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Komunikacije so prisotne od nastanka človeka, vendar se skozi čas spreminjajo, 
razvijajo, usklajujejo in dopolnjujejo. Vsekakor pa vseskozi obstajajo. V ţelji, da bi 
bila sodobna organizacija razvita in v prednosti pred drugimi, mora imeti usklajen tim. 
Tim deluje kvalitetno, v kolikor so komunikacije med člani tima učinkovite, zanesljive, 
točne in hitre. Vsaka organizacija, ki se zaveda, kako pomembno je dobro 
komuniciranje, ima razvit poseben način internega komuniciranja. Merkur, d. d. ima s 
tem namenom zaposlenega predstavnika za odnose z javnostmi, ki skrbi za odnose 
z zaposlenimi in za vsakršna vprašanja, povezana s poslovanjem druţbe. Zaposleni 
se preko omenjenega predstavnika seznanijo z vsemi novostmi v podjetju. 
Operativno je to storjeno preko intraneta, internega časopisa, oglasnih desk ter 
seveda preko osebnega komuniciranja drug z drugim. Ključni namen pričujoče 
diplomske naloge je ugotoviti stopnjo zadovoljstva zaposlenih z internim 
komuniciranjem. Pripomoček, s katerim sem raziskovala stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih, je bila spletna anketa. V manj kot tednu dni je v njej sodelovalo 183 
zaposlenih oziroma okoli štiri odstotkov vseh zaposlenih v Merkurju. Z anketo sem 
ţelela ugotoviti dejansko stanje zaposlenih o zadovoljstvu internih komunikacij, 
katera so šibka področja, kaj bi se dalo spremeniti in kaj dopolniti. 
 
Ključne besede: komuniciranje, trţno komuniciranje, komuniciranje v podjetju 




























Communication is present since the earliest days of mankind. Throughout the time it 
changed, developed, coordinated and complemented. However, communication 
always existed. In an effort to be modern and developed organization ahead of its 
competitors, it must have a coordinated team of employees. This team performs 
superior only when communication among team members is efficient, reliable, 
accurate and fast. Any organization that is aware of the importance of good 
communication, has developed a special method of internal communication. Merkur, 
d. d., has Public Relations Representative (PR) which is in charge of relations with its 
employees and general public enquiries. Through this representative employees are 
aware of all key developments in the company. Operationally this is done via intranet, 
internal journal, bulletin board and the oldest communication process; personal 
communication. The main purpose of this final thesis is to determine the level of 
employee satisfaction with internal communication in Merkur, d. d. Device used to 
detect the before mentioned satisfaction was an online survey. Within a week 183 
employees or approximately 4% of them all participated in the survey. With the 
survey I intended to discover the actual state of employee satisfaction with internal 
communication in Merkur, d. d., its weakest points and most of all, what could be 
changed and what improved.  
 
Keywords are as follow: communication, marketing communication, communication  




























POVZETEK .................................................................................................................. ii 
SUMMARY ................................................................................................................. iii 
1 UVOD .................................................................................................................. 1 
1.1 IZHODIŠČE DIPLOMSKEGA DELA ............................................................. 1 
1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA ..................................................... 2 
1.3 METODE DELA ............................................................................................ 2 
1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA .......................................................... 3 
2 KOMUNICIRANJE ............................................................................................... 4 
2.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA .............................................................. 4 
2.1.1 Proces komuniciranja ............................................................................ 4 
2.1.2 Vpliv dejavnikov na učinek komunikacije ............................................... 6 
2.2 TRŢNO KOMUNICIRANJE........................................................................... 7 
2.2.1 Opredelitev glavnih ciljev trţnega komuniciranja ................................... 7 
2.2.2 Namen trţnega komuniciranja ............................................................... 8 
2.2.3 Instrumenti trţnega komuniciranja ......................................................... 9 
2.2.3.1 Ekonomska propaganda .............................................................. 10 
2.2.3.2 Pospeševanje prodaje .................................................................. 13 
2.2.3.3 Osebna prodaja ............................................................................ 13 
2.2.3.4 Odnosi z javnostjo ........................................................................ 14 
2.2.4 Načini komuniciranja ........................................................................... 15 
2.2.4.1 Ustno komuniciranje ..................................................................... 15 
2.2.4.2 Pisno komuniciranje ..................................................................... 15 
2.2.4.3 Nebesedno komuniciranje ............................................................ 15 
2.2.4.4 Elektronsko komuniciranje ........................................................... 16 
2.2.5 Vrste komunikacij ................................................................................ 16 
2.2.5.1 Enosmerne in dvosmerne komunikacije ....................................... 17 
2.2.5.2 Konstruktivne in destruktivne komunikacije .................................. 18 
2.2.5.3 Formalne in neformalne komunikacije .......................................... 18 
2.2.6 Komunikacijske strukture..................................................................... 20 
2.3 INTERNO KOMUNICIRANJE ..................................................................... 22 
2.3.1 Funkcije internega komuniciranja ........................................................ 24 
2.3.2 Namen internega komuniciranja .......................................................... 24 
3 TRŢNO KOMUNICIRANJE V MERKURJU d. d. ............................................... 25 
3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA MERKUR D. D. ........................................... 25 
3.1.1 Razvoj in kratka zgodovina podjetja .................................................... 26 
3.1.2 Poslanstvo, vizija, vrednote ................................................................. 26 
3.2 TRŢNI POLOŢAJ MERKURJA, D. D. ......................................................... 27 
3.3 KOMUNICIRANJE V PODJETJU MERKUR, D. D. .................................... 27 
3.3.1 Metode obveščanja v Merkur, d. d. ..................................................... 27 
v 
3.3.2 Dolgoročni cilji komuniciranja z zaposlenimi ........................................ 28 
4 ANALIZA RAZISKAVE KOMUNICIRANJA V MERKUR D. D. ............................ 29 
4.1 RAZISKAVA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V PODJETJU MERKUR, D. 
D. 29 
4.1.1 Namen in cilj raziskave ........................................................................ 29 
4.1.2 Opis vzorca raziskave .......................................................................... 29 
4.1.3 Opis merskih instrumentov .................................................................. 29 
4.1.4 Postopek zbiranja podatkov ................................................................. 29 
4.2 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV ................................................................ 30 
4.3 SKUPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ..................................................... 43 
5 ZAKLJUČEK ...................................................................................................... 45 
LITERATURA ............................................................................................................ 47 
VIRI ........................................................................................................................... 49 
SEZNAM SLIK , TABEL IN GRAFOV ........................................................................ 50 
KAZALO SLIK ........................................................................................................ 50 
KAZALO TABEL .................................................................................................... 50 
KAZALO GRAFOV ................................................................................................ 50 
PRILOGA .................................................................................................................. 51 
Priloga : Vprašalnik ................................................................................................ 51 





















Pri vsakem organiziranem delu zaposleni med seboj komunicirajo – se 
sporazumevajo. Sporazumevanje poteka z besedami, s pisanjem, z govorico 
telesa in še na kakšen drug način. V podjetju poteka komunikacija s kupci, z 
dobavitelji, z okoljem in seveda med samimi zaposlenimi. Bolj ko je razvito 
komuniciranje, boljše deluje organizacija. Pri komuniciranju je potrebno 
zaposlene seznanjati, jih vzeti s seboj in ne puščati za seboj, informacije morajo 
biti vedno tekoče in sveţe. Torej na svetu ne obstaja organizacija, ki bi delovala 
brez komunikacije. Ljudje med seboj komunicirajo, da bi izrazili svoje mišljenje, 
ideje, vizijo in seveda svoje stališče, pa tudi zato, da bi informirali svoje 
sodelavce, posameznike ter skupine ljudi. Komuniciranje ne poteka samo med 
ljudmi samimi, ampak tudi med vsemi ţivimi bitji. Prav vsako ţivo bitje ima na nek 
način, do neke mere, razvit svoj sistem oziroma način sporazumevanja. 
 
Da bi organizacija lahko dosegla najboljši pričakovani rezultat poslovanja, je 
mogoče le z ustrezno, učinkovito in dobro komunikacijo med zaposlenimi samimi 
in pa seveda s komunikacijo med zaposlenimi ter vodilnim kadrom. Vodja mora 
zaposlenim posredovati vse informacije, biti del tima, biti na čelu moštva, biti 
mora kot kapetan na igrišču, biti ekipa. 
 
Ustrezna komunikacija je še toliko bolj zaţelena v kriznih situacijah, kot so afere, 
reorganizacije, odpuščanja, prevzemi in podobno, saj lahko z odprto in hitro 
informacijo preprečimo govorice in negotovost zaposlenih glede prihodnosti 
podjetja in njihovega delovnega mesta.  
 
Za motivacijo in kakovostno delo je zelo pomembno, da so zaposleni seznanjeni 
s strategijo in cilji podjetja, cilji enote, v kateri delajo, in končno s pričakovanji 
nadrejenega. Vse to je mogoče dosegati z dobro interno komunikacijo v 
najširšem smislu, s katero se širi in deli vrednote organizacije in hkrati gradi 
enotno organizacijsko kulturo. Interno komuniciranje tako povezuje zaposlene in 
spodbuja h konstruktivnemu in ustvarjalnemu sodelovanju, k zaupanju v vodstvo 
in k pripadnosti podjetju, v katerem delajo. V času, ko delodajalci od zaposlenih 
pričakujejo inovativno, ustvarjalno in ambiciozno razmišljanje, je vloga odprte 
dvosmerne komunikacije znotraj podjetja še toliko bolj potrebna. 
 
 
1.1 IZHODIŠČE DIPLOMSKEGA DELA 
 
Interna javnost je prvo ogledalo podjetja. To je javnost, ki je zelo dobro in 
podrobno seznanjena z dogajanjem v organizaciji, saj osebno doţivlja ozračje v 
podjetju, njegove vzpone in padce. Svoje poglede, pozitivna in negativna mnenja 
širi prek prijateljev, sorodnikov, znancev in medijev in je tako obenem glasnik 
podjetja. Zato je prav, da podjetje zagotovi, da so zaposleni dobro seznanjeni s 
poslovnimi odločitvami in potezami ter razlogi zanje pa tudi s cilji in vizijo.  
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Menim, da je komunikacija zelo pomembna, tako v zasebnem kot v poslovnem 
svetu. Zame je to eno najpomembnejših področij, zato sem se poglobila v 
raziskavo komuniciranja v trgovskem podjetju Merkur, d. d. 
 
Osnovna trditev, ki bi jo ţelela podati kot misel, iz katere gradim diplomsko 
nalogo, je ta, da se v trgovskem podjetju zavedajo pomembnosti internega 
komuniciranja ter da so zaposleni zadovoljni z načini in metodami komuniciranja. 
V Merkurju, d. d. se zavedajo pomembnosti internega komuniciranja, saj le-to 
pripomore k večji uspešnosti poslovanja, večji prodaji in konec koncev tudi  vodi  
k večjemu dobičku. 
 
 
1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA 
 
Namen pričujočega diplomskega dela je pridobiti čimbolj natančne rezultate, ki 
bodo vodstvu podjetja osnova za izboljšave in za odpravljanje morebitnih kritičnih 
točk pri komunikaciji znotraj podjetja. Prav tako je tudi namen ugotoviti, koliko se 
zaposleni zavedajo pomembnosti internega komuniciranja v podjetju in katere 
oblike komuniciranja zaposleni največkrat uporabljajo. 
 
Cilj diplomske naloge je na osnovi pridobljenih teoretičnih znanj o komuniciranju, 
o trţnem komuniciranju in o druţbi Merkur, d. d. podati analizo, kako je urejeno 
interno komuniciranje v podjetju Merkur, d. d., kje so šibke in kje močne točke 
komuniciranja v organizaciji. Raziskava je zajela nekaj odstotni deleţ vseh 
zaposlenih v organizaciji ter analizo njihovih mnenj, stališč, ţelja. Cilj je tudi na 
osnovi vseh zbranih podatkov o poteku komunikacij znotraj organizacije podati 
predloge izboljšav le-te. Ţelim prikazati, kako so s komuniciranjem zadovoljni 
zaposleni, katera orodja uporabljajo in ali je komunikacija uspešna. 
 
 
1.3 METODE DELA 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz  teoretičnega dela, kjer sem uporabila metodo 
deskripcije (opazovanje dejstev, procesov stališč, sklepov in rezultatov drugih 
avtorjev) in  predstavitev empirične raziskave, na podlagi katere je zasnovan 
anketni vprašalnik. Pred sestavljanjem anketnega vprašalnika bom preučila 
literaturo s področja komuniciranja, poslovnega komuniciranja in internega 
komuniciranja. Osredotočila se bom predvsem na interno komuniciranja v 
podjetju Merkur, d. d., kjer bom tudi raziskala interno komuniciranje v pričujočem 
podjetju.  
 
Pri izbiri metodološkega dela se bom naslonila na strokovno literaturo tujih in 
domačih avtorjev, virov in interno literaturo v podjetju.  V nalogo bodo vključene 




1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Pričujoča diplomska naloga je razdeljena na tri osrednje dele. V prvem delu so na 
široko in poglobljeno zbrana vsa moja znanja o komuniciranju. Začela sem z 
različnimi opredelitvami komuniciranja, se nato osredotočila na trţno 
komuniciranje in le-to poglobila z opredelitvijo različnih instrumentov 
komuniciranja, načinov komuniciranja, struktur komuniciranja. 
 
V drugem delu sem se poglobila v organizacijo podjetja Merkur, d. d., v razvoj 
organizacije, njihove vizije, vrednote in poslanstva. Zajela sem tudi trţni poloţaj 
podjetja in pa seveda, kako je urejeno komuniciranje v podjetju, njihovi cilji 
komuniciranja z zaposlenimi, ter njihove različne oblike komuniciranja v podjetju 
samem. 
 
Tretji del je osrednji in glavni del. V tem delu sem preverila, kako poteka 
komuniciranje v podjetju, saj sem podala analizo raziskave komuniciranja v 
podjetju Merkur, d. d. Analiza je bila pridobljena s pomočjo objavljene spletne 
ankete o komuniciranju na intranetu. V anketi je sodelovalo 183 zaposlenih, od 
tega je bilo 55 odstotkov ţensk in 45 odstotkov moških. Vzorec je predstavljal 
pribliţno štiri odstotke vseh zaposlenih. Prikazala sem tudi potek in rezultate 
pridobljene ankete. Namen ankete je bil predvsem prikazati, kako poteka 































2.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA 
 
Komuniciranje je ena od bistvenih dejavnosti, ki omogoča obstoj in razvoj 
posamezniku in organizaciji. Skoraj vsak trenutek v budnem stanju smo vpleteni 
v komuniciranje; komuniciramo doma, v sluţbi, na poti domov in na delo, 
komuniciramo v prostem času itd. Komuniciranje spremlja človeka skozi vse 
ţivljenje (Kavčič, 2000, str. 1). 
 
Beseda »komunicirati« izhaja iz latinske besede »communicare« in pomeni 
posvetovati se, razpravljati, vprašati za nasvet. To pomeni, da udeleţenci med 
seboj izmenjujejo informacije, znanje in izkušnje, se sporazumevajo, 
spreobračajo ali nadzorujejo ljudi, s katerimi prihajajo v medsebojni stik. Lahko bi 
tudi rekli, da je komuniciranje proces prenašanja informacij z medsebojnim 
sporazumevanjem. Slovar slovenskega knjiţnega jezika (SSKJ) opredeli pojem 
komunicirati kot izmenjavo misli, informacije; sporazumevati se. To dejavnost je 
mogoče razdeliti na dve vsebini, in sicer na oblikovanje sporočil in razlago 
sporočil. Komunikacija pa je sredstvo, ki omogoča izmenjavo in posredovanje 
informacij (Lipičnik, 1997, str. 138).  
 
Komuniciranje je proces prenašanja informacij s ciljem medsebojnega 
sporazumevanja. Komuniciranje je ena najpomembnejših dejavnosti človeka, 
tako v zasebnem kot v poslovnem ţivljenju. Posameznik porabi skoraj 70 
odstotkov »budnega« časa za komuniciranje, podobno pa je tudi v organizacijah, 
kjer je komuniciranje prisotno na vseh ravneh in v vseh fazah delovanja 
organizacije (Ivanko, 2007, str. 279).  
 
Komuniciranje (Rozman, 1993, str. 227) je torej prenašanje sporočil med 
oddajniki in sprejemniki po komunikacijskem kanalu. Pri tem je pomembno enako 
razumevanje sporočila s strani oddajnika in s strani sprejemnika. Sestavni deli 
komuniciranja so oddajnik, sprejemnik, kanal in sporočilo. Če pa bi ţeleli proces 
komuniciranja bolj natančno opisati, potem bi morali reči, da pošiljatelj izbira in 
kodira sporočila, da jih posredniki prenašajo in oblikujejo, da jih prejemnik 
dešifrira in na sporočilo reagira  z ustreznim odgovorom. 
 
Uspešna komunikacija je pomembna pri vseh človekovih dejavnostih, še posebej 
pa na njegovem delovnem mestu. Brez obvladovanja komunikacijskih spretnosti 
je teţko sluţbo dobiti ali jo obdrţati oziroma napredovati. Komuniciranje je 
učinkovito takrat, kadar daje največ izidov, in to ob dani porabi sredstev 
organizacije ali tistega, ki komunicira. Učinkovito je tudi komuniciranje, ki 
zastavljene cilje dosega ob čim manjši porabi sredstev (Tavčar, 2002, str. 271). 
 
2.1.1 Proces komuniciranja 
Trţnik mora razumeti, kako poteka komunikacija oziroma sporočanje. 
Komunikacijski model kaţe, (1) kdo (2) komu (3) kaj sporoča, (4) po kateri poti in 
(5) s kakšnim učinkom. Na sliki 1 je prikazanih devet prvin komunikacijskega 
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modela. Dve prvini sta poglavitna udeleţenca v komunikaciji – oddajnik in 
naslovnik; naslednji prvini sta komunikacijski orodji – sporočilo in kanal; sledijo 
štiri komunikacijske funkcije – zakodiranje, razkodiranje, odziv in povratna 
informacija; zadnja prvina so motnje (Kotler, 1996, str. 597). 
 
Slika 1 poudarja ključne dejavnike za učinkovito komunikacijo. Oddajnik mora 
vedeti, katerega naslovnika ţeli doseči in kakšne odzive pričakuje od njega. Pri 
zakodiranju sporočila upošteva, kako ciljno občinstvo običajno razkodira 
sporočila. Komunikacijski kanal mora izbrati tako, da bo dosegel ciljno občinstvo. 
Omogočiti mora tudi povratne kanale, da bo lahko sprejemal odzive občinstva na 
svoja sporočila (Kotler, 1996, str. 597). 
 
Za učinkovito sporočilo je potrebno, da se oddajnikov postopek zakodiranja 
prekriva z naslovnikovim postopkom razkodiranja. Sporočila sestavljajo znaki, ki 
jih mora naslovnik prepoznati. Bolj ko se oddajnikovo izkustveno polje prekriva z 
naslovnikovim, učinkovitejše bo sporočilo. Oddajnik lahko zakodira sporočilo in 
naslovnik ga lahko razkodira samo na podlagi izkušenj, ki jih imata. To dejstvo je 
lahko moteče, kadar sporočevalci iz enega druţbenega sloja (na primer 
oblikovalci oglasov) komunicirajo z drugim druţbenim slojem (na primer s 




Slika 1:  Prvine v procesu komunikacije 
 








Oddajnik Zakodiranje Razkodiranje Naslovnik 
   Motnje 
Povratna informacija         Odziv 
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Proces komuniciranja je sistematično zaporedje dejanj komuniciranja, usmerjeno 
k njegovemu cilju. Trţno komuniciranje sestavljajo štirje elementi, ki sestavljajo 
komunikacijski krog: 
- pošiljatelj trţnega sporočila (komunikator); 
- sporočilo (informacija); 
- komunikacijska pot; 










Vir:  Potočnik, 2001, str. 127 
 
2.1.2 Vpliv dejavnikov na učinek komunikacije 
 
Fiske in Hartley sta opredelila dejavnike, ki vplivajo na učinek komunikacije 
(Kotler, 1996, str. 599): 
1. Večji, ko je monopol komunikacijskega vira nad naslovnikom, večja je 
sprememba oziroma učinek v korist vira nad naslovnikom. 
2. Učinki komunikacije so največji tam, kjer se sporočilo sklada z obstoječimi 
mnenji, prepričanji in naravnanostjo naslovnika. 
3. Komunikacija je najučinkovitejša v zvezi z manj znanimi, slabo zaznanimi, 
obrobnimi vprašanji, ki niso v središču naslovnikovega vrednostnega sistema. 
Informacija Kaj? 




Prejemnik informacije Komu? 
Namen komunikacije 
določeni osebi 
dosežena učinkovitost komunikacije 
Kdo? Pošiljatelj Komunikator 
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4. Komunikacija bo učinkovitejša tam, kjer za vir velja, da ima izkušnje in visok 
poloţaj, da je objektiven ali všečen, in še posebej tam, kjer je moč in se je z 
njim moţno istovetiti. 
5. Druţbeno okolje, skupina ali referenčna skupina delujejo kot posredniki 
komunikacije in vplivajo na to, ali bo sporočilo sprejeto ali zavrnjeno. 
 
 
2.2 TRŢNO KOMUNICIRANJE 
 
Kadar so pri komuniciranju udeleţeni tako podjetje kot pošiljatelj sporočila, 
sporočilo pa je namenjeno kupcu (potrošniku) govorimo o trţnem komuniciranju. 
Trţno komuniciranje je usmerjeno na potrošnika, saj je namen vseh aktivnosti 
trţnega komuniciranja ravno vzpostavitev zveze med prodajalcem in 
potrošnikom.  
 
Komuniciranje je tako širok pojem, ki pojasnjuje proces prenašanja informacij. 
Trţno komuniciranje pa je konkretizacija procesa komuniciranja med trţnimi 
subjekti, saj je usmerjeno na potrošnika, katerega namen je vzpostavitev zveze 
med proizvajalcem in potrošnikom. Zaradi velikega števila pojmovanj trţnega 
komuniciranja Schultz, Tannenbaum, Lauterborn (1992, str. 122) trţno 
komuniciranje v splošnem pojmujejo kot novo smer gledanja na neko celoto, kjer 
so ponudniki nekoč opazili samo oglaševanje, promocijo, odnose z javnostjo, 
nakupovanje s svojega zornega kota, sedaj pa na trţno komuniciranje gledajo z 
zornega kota kupca, kar pa predstavlja val nerazumevajočih virov. 
 
Trţno komuniciranje je za trgovska podjetja pomembno iz treh razlogov 
(Potočnik, 2001, str. 265): 
1. Trţno komuniciranje je bistvena sestavina strateške umestitve podjetja. 
2. Odločilno vpliva na informiranje in prepričevanje kupcev, da kupijo izdelek 
prav v prodajalni tega podjetja. 
3. Trţno komuniciranje ustvarja zveste kupce, če so bili z izdelki in storitvami 
zadovoljni. 
 
2.2.1 Opredelitev glavnih ciljev trţnega komuniciranja 
Starman (1996, str. 8) je splošno opredelil cilje trţnega komuniciranja kot 




 o novem izdelku, 
 o spremembi trţenjskega instrumenta (niţja cena, kreditiranje, nova 
prodajna pot itd.), 
 opisati razpoloţljive storitve, 
 pojasniti delovanje izdelka, 
 priporočiti novo uporabo izdelka, 




 graditi ugled podjetja, 
 oblikovati pripadnost, preferenco do znamke, opogumiti prehod na novo 
blagovno znamko, 
 spremeniti potrošnikovo percepcijo o lastnostih izdelka, 
 potrošnika, da kupi zdaj. 
 
 Spomniti: 
 zadrţati zavest o obstoju izdelka, storitve, 
 kje je izdelek na voljo, 
 na obstoj izdelka zunaj sezone, 
 potrošnika, da bo izdelek potreboval v bliţnji prihodnosti. 
 
Glavni cilj trţnega komuniciranja je, da bi prejemnik sporočila (ciljni kupec) 
naredil določeno aktivnost, npr. kupil izdelek. Da bi podjetje doseglo ta cilj, mora 
sproţiti odzivni proces, skozi katerega gre prejemnik, preden sprejme odločitev 
za aktivnost (Potočnik, 2002, str. 306). Trţnik skuša torej pri ciljnem občinstvu 
doseči spoznavni, čustveni ali vedenjski odziv. To pomeni, da trţnik poskuša 
nekaj spraviti v porabnikovo zavest, spremeniti porabnikov odnos ali pa ga 
pripraviti do dejavnosti (Kotler, 1998, str. 602).  
 
2.2.2 Namen trţnega komuniciranja 
Namen trţnega komuniciranja  je (Lovelock, 1998, str. 19): 
1. da zagotavlja potrebne informacije in svetuje o uporabi storitve; 
2. da prepričuje ciljne odjemalce o koristih določene storitve in s tem povečuje 
prodajno storitev; 
3. da nagovarja odjemalce k nakupu storitve ob določenem času in tako 




















Slika 3:  Namen trţnega komuniciranja na faze   
               nakupnega procesa 
 
Pred nakupom: 
      Zmanjšanje nakupnega tveganja. 
      Povečati moţnost nakupa. 
      Graditi ugled podjetja. 
      Graditi naklonjenost do blagovne znamke. 
      Povečanje zavedanja odjemalca o storitvi. 
 
                                                              
 
Med nakupom: 
       Povečati odjemalčevo zadovoljstvo. 
       Spodbujanje k ponovnemu nakupu. 
 
                                                               
 
Po nakupu: 
       Spodbujanje pozitivne komunikacije od ust do ust. 
       Spodbujanje k ponovnemu nakupu . 
  
 
Vir: Kurtz, Clow, 1998, str. 417 
 
2.2.3 Instrumenti trţnega komuniciranja 
Trţno komuniciranje seveda ne moremo obravnavati zgolj kot celoto, temveč je 
potrebno opredeliti posamezne instrumente trţnega komuniciranja in opozoriti na 
dejstvo, da je oglaševanje le ena moţnost ter da lahko podjetje za doseganje 
zastavljenih ciljev uspešno uporablja tudi preostale instrumente (Starman, 1992, 
str. 16). 
 
Vse področje trţnega komuniciranja razdeli večina avtorjev na štiri področja 
(Deţelak, 1984, str. 167): 
 
 ekonomsko propagando, 
 pospeševanje prodaje (napredek prodaje), 
 osebno prodajo in 
 odnose z javnostjo (Public Relations).  
 
V tabeli 1 so našteta različna orodja za izvajanje trţnega komuniciranja. 
Komunikacija pomeni seveda precej več kot le uporabo značilnih komunikacijskih 
oziroma promocijskih orodij; za kupca imajo sporočilno vlogo tudi oblikovanje 
izdelka, njegova cena, oblika in barva embalaţe, vedenje in obleka prodajalca, 
prostor prodaje, oprema podjetja in tako naprej. Ne samo promocijski, temveč 
celoten trţenjski splet mora biti usmerjen k čim večjem sporočilnem učinku 
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Vir: Kotler, 1998, str. 597 
 
2.2.3.1 Ekonomska propaganda  
Ekonomska propaganda ali tudi oglaševanje je plačana oblika neosebnega 
trţnega komuniciranja o podjetju, njegovih izdelkih ali aktivnostih, ki poteka po 
masovnih sredstvih javnega obveščanja (časopisi, revije, radio, televizija, 
pošiljanje obvestil po pošti, reklamni panoji, prospekti, katalogi, rumene strani 
telefonskih imenikov itd.).  
 
Oglaševanje podjetju omogoča, da doseţe veliko število ljudi – ciljnega 
občinstva, po sorazmerno nizkih stroških na osebo oziroma tisoč oseb, zato je 
oglaševanje izjemno učinkovita oblika promocije. Podjetje lahko oglaševanje 
ponavlja večkrat, spremlja čas oglaševanja in posrednike ter s tem doseţe večjo 
zaznavo oglasov in izboljšanje splošne podobe o sebi v očeh kupcev (Potočnik, 
2002, str. 304). 
 11 
Za posamezen proizvod poteka propaganda praviloma v treh fazah (Potočnik, 
1996, str. 237): 
1. Začetna propaganda mora vzbuditi povpraševanje, zato je usmerjena na 
trţni segment, ki s simpatijo sprejema nove izdelke (obveščamo moţne 
porabnike o osnovnih značilnostih novega proizvoda). 
2. Konkurenčna propaganda, ki jo podjetje izvaja, ko proizvod preide v fazo 
trţne rasti in zrelosti 
3. Končna propaganda, izvajamo jo v dobi upadanja prodaje, da bi podaljšali 
čas prodaje. 
 
S propagando ţeli podjetje o sebi in proizvodih, ki jih ponuja, doseči pozitivno 
predstavo. Učinek oglaševanja je odvisen od oblikovanja propagandnih sporočil 
in zahteve, da mora vsako propagandno sporočilo vzpodbuditi pozornost 
(atention), zanimanje (interes), ustvariti ţeljo (desire) in vplivati na sam nakup 
(action) (Potočnik, 1996, str. 239). 
 
Oglaševanje ima pomembno funkcijo zlasti pri uvajanju novih izdelkov in storitev, 
ko je potrebno vzpodbuditi začetno povpraševanje, kupce opozoriti na obstoj 
izdelka, moţnosti uporabe in načine funkcioniranja. Ko je izdelek ţe uveljavljen in 
ima tudi ţe konkurente, skušamo z oglasnim sporočilom prepričati potrošnika o 
kakovosti izdelka ter tako vzpodbuditi selektivno povpraševanje. Potem ko 
izdelek na krivulji ţivljenjskega ciklusa prispe v fazo zrelosti, naloga oglaševanja 
ni več informiranje in prepričevanje, ampak, predvsem ohranjanje zavesti o 
izdelku pri kupcih. Vse to seveda z namenom motiviranja nakupa oglaševanega 
izdelka ali storitve (Starman, 1992, str. 17). 
 
Kadar podjetje osredotoča splet svojih promocijskih aktivnostih na ekonomsko 
propagando, ki je usmerjena na odjemalce (potrošnike), uporablja t. i. pull 
strategijo komuniciranja. Cilj te strategije je pritegnite odjemalce v prodajalne in 
spodbuditi njihovo povpraševanje po izdelkih podjetja. Pogosto pa podjetja 
uporabljajo t. i. push strategijo komuniciranja, v kateri skušajo z različnimi 
instrumenti komuniciranja (osebna prodaja, trgovinski popusti, nagradna 
tekmovanja trgovcev), usmerjenimi na grosistične in detajlistične  posrednike, 
pospešiti prodajo izdelkov skozi distribucijske kanale končnim odjemalcem 
(potrošnikom, uporabnikom). Komunikacijska sporočila pri push strategiji usmerja 















Slika 4:  Strategija potiska in strategija vleke 
 
 








































2.2.3.2 Pospeševanje prodaje 
Pospeševanje prodaje je tisti instrument komunikacijskega spleta podjetja, ki je 
usmerjen predvsem v neposredno spodbujanje potrošnikov k nakupu izdelkov. 
Trţniki uporabljajo različna sredstva pospeševanja, ki so usmerjena v 
spodbujanje odjemalcev k večjemu in hitrejšemu (pogostejšemu) nakupu 
obstoječih izdelkov ali pa v spodbujanje poskusnega nakupa novih izdelkov 
podjetja (Jurše, 1997, str. 458). 
 
Področje pospeševanja prodaje ne moremo poistovetiti z ekonomsko 
propagando. Načeloma gre pri pospeševanju prodaje prej za podaljšano politiko 
ekonomske propagande kot pa za prodajno organizacijske ukrepe. Če si 
pospeševanje prodaje razlagamo tako, potem spada v ta okvir tudi leasing, ki 
olajšuje kupcem nakup in prodajalcem pomaga pri prodaji. Sem spadajo tudi 
merchandising in sistem granchising (odstop pravice prodaje izdelka) (Deţelak, 
1984, str. 170). 
 
Aktivnosti pospeševanja prodaje temeljijo na uporabi sredstev, ki so namenjena  
(Kotler, 1988, str. 645): 
 
 pospeševanje prodaje pri potrošnikih (npr. vzorci, kuponi, ponudbe za 
povračilo denarja, zniţanje cen, premije, nagrade, brezplačno poskušanje ali 
testna uporaba izdelka, garancije, demonstracije, tekmovanja); 
 pospeševanje v trgovini (npr. nakupni popusti, brezplačni izdelki, popusti za 
merchandising, kooperativna ekonomska propaganda, popusti za ekonomsko 
propagando in display, prodajna tekmovanja posrednikov, brezplačno 
svetovanje  
      in 
 pospeševanje pri prodajnem osebju (npr. bonusi, nagradna tekmovanja, 
prodajni shodi in srečanja). 
 
Kateri so cilji, ki jih je moţno doseči oziroma ki jih vsebuje politika prodajnega 
povpraševanja? Omejili se bomo le na najnujnejše, in sicer (Deţelak, 1984, str. 
172): 
 
 pridobivanje novih posrednikov, 
 učvrstitev poloţaja proizvajalca v trgovini, 
 povečanje števila vodečih prodajaln v trgovini, 
 razširitev lastnega asortimenta v trgovini, 
 povečanje vpliva in izboljšanje informacij trgovine, 
 intenzivnejše vplivanje na kupce na prodajnem prostoru, 
 izboljšanje razporeditve blaga v prodajalnah, izloţbah itn.  
 
2.2.3.3 Osebna prodaja 
Osebna prodaja je prodajna metoda hkrati pa tudi instrument trţnega 
komuniciranja, saj vsak nastop in razgovor prodajnega osebja, trgovskega 
potnika  itd. vključuje tudi elemente, ki so značilni za proces trţnega 
komuniciranja. Osebna prodaja je zlasti pomembna pri prodaji izdelkov za 
reprodukcijo oziroma investicijskih dobrinah, kjer je proces nakupnega odločanja 
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daljši, odločitev sprejema več oseb, prodajalec lahko izdelek, storitev in njune 
lastnosti predstavi bolje kot katerokoli oglasno sporočilo v mnoţičnih medijih. 
Prednosti osebne prodaje so v neposrednem odzivu ter večji pozornosti kupca na 
prodajalčevo sporočilo. Visoki stroški so glavna pomanjkljivost tega instrumenta 
komunikacijskega spleta (Starman, 1996, str. 24). 
 
Če se je podjetje odločilo za posredno obliko prodaje, potem mora svoje 
posrednike oskrbeti z ustreznimi komunikacijskim sredstvi in strokovno podporo, 
kajti le tako bodo lahko posredniki uspešno izvajali tudi komunikacijsko funkcijo. 
Takšna podpora se običajno nanaša na zagotavljanje sledečih sredstev: 
specifikacije izdelka in tehničnih brošur, specifikacije katalogov, podatkov o 
rezultatih testiranja izdelkov in informacije o značilnostih izdelkov, razstavna 
oprema ipd. Različni displaji in promocijska sredstva so lahko zelo učinkovita 
metoda za pritegnitev pozornosti potencialnih kupcev izdelkov, posebej v 
samopostreţnih trgovinah, kjer lahko takšna promocija pomembno vpliva na 
obseg prodaje. Tako proizvajalci osveţilnih brezalkoholnih pijač (Coca Cola, 
Pepsi Cola, Sweppes) zagotavljajo detajlistom prodajno podporo na ta način, da 
jih oskrbujejo brezplačno ali pa proti plačilu manjše odškodnine s hladilniki, 
mizami in stoli, opremo za namestitev izdelkov ter drugimi sredstvi, ki so vselej 
opremljena s propagandnimi sporočili in z imenom proizvajalca (Jurše, 1997, str. 
463). 
 
2.2.3.4 Odnosi z javnostjo  
V različnih razlagah zasledimo, da so stiki ali odnosi (Public Relations) z 
javnostjo aktivnost, ki je v zadnjih desetletjih postala sestavni del javnega 
ţivljenja, a se je ne da pojasniti s pojmi informiranja, ekonomske propagande i. t. 
n. Lahko trdimo, da je o pojmu PR toliko razlag, kolikor je avtorjev. Vendar se vsi 
strinjajo s tem, da gre za proces, s katerim ţeli delovna organizacija vplivati na 
javno mnenje zunaj in znotraj take delovne organizacije (Deţelak, 1984, str. 174). 
 
Glavna dejavnost oddelka odnosov z javnostjo (PR-Public Relatinos) je utrjevanje 
imagea in identitete podjetja v širši javnosti in podpora izdelkov podjetja na 
trţišču. To poslanstvo uresničuje funkcija odnosov z javnostjo z izvajanjem 
sledečih aktivnosti (Kotler, 1998, str. 655): 
 
 stiki s tiskom – cilj stikov s tiskom je plasirati pomembne informacije v 
informacijske medije, da bi pritegnili pozornost ciljne javnosti; 
 publiciteta o izdelkih – gre za različne aktivnosti, ki so usmerjene v 
objavljanje (publicitiranje) informacij o izdelkih, predvsem pa o novih 
tehnoloških in trţnih inovacijah podjetja; 
 korporacijsko komuniciranje – te aktivnosti vključujejo interno in eksterno 
komuniciranje in pospešujejo razumevanje o organizaciji pri izbranih skupinah 
javnosti; 
 lobiranje – vključuje stike z zakonodajnimi in vladnimi uradniki, da bi pospešili 
sprejem ali ukinitev določene zakonodaje ali da bi dosegli njihova pozitivna 
stališča do določenega posla ali podjetja kot celote. 
 
Organizacije, ki dobro komunicirajo z javnostmi, s katerimi so v razmerju, vedo, 
kaj lahko pričakujejo od teh javnosti, javnosti pa vedo, kaj lahko pričakujejo od 
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njih. Ni nujno, da se bodo vselej strinjale ali da bo razmerje med njimi prijateljsko, 
vsekakor pa razumejo druga drugo ali boljše, premorejo medsebojno 
razumevanje. Doseganje razumevanja pa je eden glavnih ciljev odnosov z 
javnostmi (Hunt, 1995. str. 5). 
 
2.2.4 Načini komuniciranja 
Po Rozmanu (1993, str. 228), Rollinsonu (1998, str. 590) in Moţini (2004, str. 
135) so najpogostejši načini komuniciranja med ljudmi ustno, pisno, nebesedno 
in elektronsko komuniciranje. 
 
2.2.4.1 Ustno komuniciranje 
Ustnemu komuniciranju pravimo tudi govorno komuniciranje, je zelo pogosto in 
vsakdanje, saj gre za pogovor dveh oseb, bodisi na ulici ali na sestankih, 
predavanjih in video konferencah, njegove glavne prednosti so hitrost 
sporočanja, njegova natančnost ter neposrednost sodelovanja med oddajnikom 
in sprejemnikom in omogočanje sočasnega komuniciranja z več ljudmi. Lahko pa 
se pojavijo teţave, kadar si sporočilo podaja daljša vrsta ljudi, saj se sporočilo v 
takem primeru pogosto skazi (Rozman, 1993, str. 228). Njegove pomanjkljivosti 
so predvsem, da ni dokumentirano, ima manjšo dokazno vrednost in manjšo 
natančnost sporočanja. Natančnost sporočanja se izgublja predvsem, če v 
prenašanju sporočila sodeluje veliko ljudi. Čim več jih je, večja je moţnost za 
napake (Moţina, 2004, str. 54). 
 
2.2.4.2 Pisno komuniciranje 
Pisno komuniciranje je oblika komuniciranja, pri katerem so nosilci sporočila 
napisani znaki. Načeloma je to pisava jezika, ki ga sporočevalec in prejemnik 
uporabljata za medsebojno komuniciranje. V bolj izjemnih primerih pa so to lahko 
tudi drugi znaki, seveda dogovorjeni in poznani obema, sicer sporazumevanje ni 
mogoče. Napisana sporočila so lahko posredovana z osebno izročitvijo pisnega 
sporočila prejemniku, poslana po pošti, po posebnih kurirjih ali preko posebnih 
podjetij, ki se ukvarjajo s posredovanjem pošiljk, prek računalniških 
komunikacijskih mreţ itd. (Kavčič, 2002, str. 98).  
 
Pisno komuniciranje poteka prek pisem, dopisov, poročil, risb, diagramov, 
časopisov ali prek drugih priprav, ki prenašajo sporočilo. Je veliko bolj natančno 
od ustnega komuniciranja in tudi trajnejše, saj vse ostane zapisano. Zato je v 
primeru teţav in napak pri komuniciranju laţje ugotoviti odgovornost zanj. 
Ponavadi je tudi veliko bolj dodelano, logično in jasno kot ustno komuniciranje, 
saj pošiljatelj praviloma razmisli, kaj bo napisal. Njegova slabost je, da zanj 
porabimo veliko časa, ne vključuje nebesednih sporočil in nimamo takojšnje 
povratne informacije (Moţina, 2004, str. 54). 
 
2.2.4.3 Nebesedno komuniciranje 
Nebesedno komuniciranje vključuje veliko načinov komunikacije, ne poteka pa 
niti v pisni niti v ustni obliki. Gre za gibanje telesa (kretnje, izrazi obraza), 
osebnostne karakteristike (oblika telesa, postava oz. stas), fizično okolje (oblika 
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stavbe in sobe, svetlobe) in čas. Vsa ta sporočila so neposredna, zelo natančna 
in predvsem hitra, zato ni naključje, da človek spozna bistveno več sporočil iz 
govorice telesa in intonacije glasu kot pa iz dejanske vsebine sporočila (Rozman, 
1993, str. 229). Pomembno je, da se naučimo brati nebesedne znake 
komuniciranja ter jih tudi poznati, saj se s tem izboljšuje učinkovitost 
komunikacijskega procesa.  
 
Sporazumevanje in komunikacija nista prisotna le z besedami, pribliţno 56 
odstotkov komuniciranja je izraţenih z govorico telesa (gibi, očmi, skomigi ...), 38 
odstotkov z različnimi toni glasu in pa minimalni deleţ komuniciranja, 7 odstotkov 
z izrečenimi besedami (www.wikipedia.com). 
 
Neverbalno komuniciranje oz. nebesedno komuniciranje je mogoče manj 
zavestno kot verbalno. Čeprav se je dela neverbalnega komuniciranja tudi 
mogoče naučiti, vendarle velja, da je velik del nekontroliran; neverbalno 
komuniciranje je zato vzeto kot sredstvo sporočanja resničnega stališča, 
prepričanja, odnosa itd. Uporabljene besede je mogoče namensko prilagajati, 
medtem ko nekaterih vrst neverbalnih kanalov ni mogoče nadzirati z zavestjo. 
Vendarle pa kaţe poudariti, da se je tudi dela neverbalnega komuniciranja 
mogoče naučiti. Zato tudi ni zanesljivo jemati neverbalna komuniciranja kot 
prava. Neverbalne kanale je mogoče napačno razlagati, prav tako kot besede. 
Nagrbančene obrvi pri poslušalcu so lahko znak jeze, lahko pa so znak 
koncentracije pri poslušanju. Nesporazum je lahko še teţji, ker se ljudje 
neverbalnih signalov ne zavedajo in jih po svoje (napačno) razlagajo. V gornjem 
primeru recimo jezo, čeprav gre v resnici za obliko izraţanja pozornosti pri 
poslušanju. Pomembne so tudi medkulturne razlike, saj imajo isti znaki lahko v 
različnih kulturah povsem različen pomen (Kavčič, 2002, str. 281). 
 
2.2.4.4 Elektronsko komuniciranje 
Elektronsko komuniciranje pomeni uporabo sodobne informacijske tehnologije za 
prenos sporočil od oddajnika do sprejemnika preko komunikacijskih linij, ki so 
razporejene po celem svetu ali pa samo od pisarne do pisarne (Moţina, 2004, 
str. 135). Elektronsko komuniciranje imenujemo vse vrste komuniciranja, ki 
uporablja električno podprto tehnologijo. V sodobnem poslovnem svetu so 
novosti pogojene zlasti z uporabo računalnikov (Kavčič, 2002, str. 314). Prednosti 
elektronske pošte so predvsem hitrost sporočanja, enostavnost sporočanja, 
enostavno shranjevanje sporočil in pa cena. Medtem ko so pomanjkljivosti te, da 
smo odvisni od tehnologije, zaščita zasebnih sporočil in pa ni verbalnih sestavin 
sporočila (Kavčič, 2002, str. 330). Elektronska pošta je zelo uporabna v 
mednarodnem komuniciranju, čas, potreben za prenos sporočil v zelo oddaljene 
kraje, se bistveno skrajša (v primerjavi z navadno pošto). Poslano sporočilo je 
skoraj v trenutku na katerem koli koncu sveta.   
 
2.2.5 Vrste komunikacij 
Komunikacije lahko razdelimo na več vrst po različnih kriterijih: glede na 
uporabljene znake, komunikacijski kanal, vsebino, cilje itd. V nadaljevanju si 
poglejmo nekaj najpogostejših delitev načinov komunikacij. 
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2.2.5.1 Enosmerne in dvosmerne komunikacije 
Enosmerne komunikacije so komunikacije, pri katerih potuje sporočilo samo od 
oddajnika k sprejemniku, torej le v eno smer. Dvosmerne komunikacije pa tečejo 
od oddajnika k sprejemniku in nazaj. Prvo komuniciranje je izmenjava sporočil, 
zato lahko rečemo, da je učinkovita komunikacija tista, pri kateri sporočila tečejo 
v obe smeri (Moţina in Damjan, 1997, str. 17). 
 
Pri izbiranju med enosmernimi in dvosmernimi komunikacijami je odvisno, v 
kakšnem poloţaju ţelimo, da je prejemnik sporočila. Če hočemo, da bo 
prejemnik v čim bolj podrejenem poloţaju, uporabljamo enosmerne komunikacije, 
če pa bi radi čim večjo enakopravnost v komuniciranju, uporabljamo dvosmerne 
komunikacije (Moţina, 1995, str. 60). 
 
Enosmerne komunikacije potekajo hitreje kot dvosmerne in dajejo videz večje 
urejenosti, saj se pri dvosmernih pojavljajo razprave, vprašanja in prekinitve, kar 
daje videz neurejenosti. Ob poudarjanju, da je komuniciranje predvsem 
izmenjava sporočil, bi za enosmerne komunikacije lahko rekli, da mnogokrat 
sploh niso komunikacije, ker jih sprejemnik sprejema veliko manj natančno kot 
dvosmerne. Enosmerna komunikacija je izraţena na formalen način, prihrani čas, 
še posebno takrat, kadar je namenjena velikemu številu sodelavcev. Primerna je 
za predstavitev za enostavna sporočila, ki ne povzročajo dvoumja in 
nerazumevanja (Moţina in Damjan, 1997, str. 17). 
 
Po Rozmanu (1993, str. 229) so te komunikacije znane kot pristop »puščica«, saj 
lahko vidimo v njihovem opisu, da potekajo le v eni smeri, prav tako kot puščica 
potuje le v eno smer. Pri tem gre za izogibanje nepotrebnemu razpravljanju, zato 
so bolj značilne za menedţerje, ki so usmerjeni v doseganje rezultatov.  
 
Dvosmerna komunikacija je največkrat bolj sestavljena in bolj zahtevna, ker 
mora sprejemnik sporočila ne samo razumeti oddajnika, temveč mora biti 
sposoben in pripravljen na povratno reagiranje. To pomeni, da mora poznati 
interese, potrebe in čustva ljudi. Pri dvosmernem komuniciranju sprejemnik daje 
povratna sporočila oddajniku tako, da ga dopolnjuje in popravlja v tistih delih 
sporočila, ki mu niso dovolj jasni ali se z njimi v celoti ne strinja. S tako 
komunikacijo se izoblikuje skupni jezik izraţanja, ker se sporočilo prevaja v kode, 
ki jih oba – tako sprejemnik kot oddajnik – razumeta. Komuniciranje se skrči na 
en sam sprejemnik ali na tiste sprejemnike, ki jim je koda razumljiva. Sprejemnik 
je pri dvosmernih komunikacijah bolj prepričan, da je sporočilo pravilno sprejel, 
oddajnik pa je pod stalnim pritiskom sprejemnika, da dobi ustrezno sporočilo. 
 
Prednosti so večinoma na strani dvosmernega komuniciranja, ki sicer zahteva 
več časa, vendar je bolj plodno, posebno takrat, kadar obstoji realna nevarnost 
nesoglasja in nerazumevanja med oddajnikom in sprejemnikom (Moţina in 
Damjan, 1997, str. 17). 
 
Rozman (1993, str. 230) to vrsto komunikacij enači s pristopom z mrežo, saj je pri 
njih poudarek na obojestranskem razumevanju in je značilen za tiste vodje, ki so 
usmerjeni v zadovoljstvo podrejenih. 
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2.2.5.2 Konstruktivne in destruktivne komunikacije 
Komunikacije, ki prispevajo, da nekaj postane splošno, povezano, zdruţeno, 
imenujemo konstruktivne komunikacije, v nasprotnem primeru so komunikacije 
destruktivne.  
 
Pri konstruktivnih komunikacijah odgovarjamo za povedano, ne obtoţujemo 
drugih  in v njih ne izzivamo občutkov krivde, ne hvalimo samega sebe, 
upoštevamo tuje ţelje in se izraţamo čimbolj neposredno, logično in vsem 
razumljivo. V ospredju je reševanje problemov, pri čemer se spoštuje in 
enakopravno vrednoti vse vpletene v komunikaciji. Za konstruktivne komunikacije 
moramo poznati komunikacijski proces, komunikacijske ovire ter načine 
njihovega premagovanja. Zanje bi se lahko reklo, da so uspešne, funkcionalne, 
nemotene in pozitivne. Za demokratično vodenje pride v poštev le ta vrsta 
komunikacij, saj so vsi osredotočeni na problem in naloge in ne poizkušajo 
proslaviti sebe ali omalovaţevati druge, kar zagotavlja uspeh pri samem vodenju 
(Brajša, 1983, str. 117). 
 
Destruktivna komunikacija pa po drugi strani onemogoča posameznikov razvoj 
in je neprimerna za reševanje tudi najbolj preprostih problemov, saj onemogoča 
medsebojno dogovarjanje in sporazumevanje. Takšna komunikacija lahko 
pomeni norčevanje iz drugih ljudi, spreminjanje teme, preklinjanje, stalno 
ponavljanje, zlorabo logike, izzivanje občutka krivde v drugem, podtikanje 
drugemu lastne misli, izogibanje odgovornosti pri skupnih odločitvah, izogibanje 
neposredni komunikaciji in še mnogo drugih negativnih stvari (Brajša, 1983, str. 
117). Za razliko od konstruktivnih so te komunikacije neuspešne, disfunkcionalne, 
motene in negativne. 
 
2.2.5.3 Formalne in neformalne komunikacije 
V zdruţbah se lahko pojavljajo formalne in neformalne komunikacije. Prve so 
povezane z ravnalno in drugimi strukturami v podjetju, druge pa ne izvirajo iz vlog 
posameznikov v podjetju. 
 
Formalne komunikacije se pojavljajo znotraj organizacije (Moţina, 1995, str. 
58). Zanje je značilno, da so komunikacijski kanali, njihov obstoj, oblika in 
vsebina formalno določeni in v veliki meri  definirani s teoretično podlago 
zdruţbe. Prav tako je določena razporeditev organizacijskih ravni, specifične 
odgovornosti, delovnih mest in delovnih navodil zaposlenim. S tem konceptom je 
tesno povezan koncept hierarhičnosti, tako da formalne komunikacije glede na 
tok sporočil delimo na vertikalne, ki jih ločimo na komunikacije navzdol in 
komunikacije navzgor ter horizontalne komunikacije.  
 
Komunikacije navzdol pomenijo prenos sporočil od zgornjih (višjih) k spodnjim 
(niţjim) ravnem organizacijske hierarhije – od nadrejenih k podrejenim in 
predstavljajo še vedno najobičajnejši tok sporočil v formalnem sistemu. Te 
komunikacije so namenjene prenosu napotil za delo, prenosu informacij za 
delovne naloge ter prenosu o organizacijskih postopkih, sporočanju ocen 
podrejenim o njihovem delu ter za informacije ideološke narave (spodbujanje k 
delu, utrjevanje občutka poslušnosti itd.). Ta oblika formalnih komunikacij je v 
mnogih zdruţbah neučinkovita. Vzroki za to so neustreznost informacij in 
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sredstev za njihovo razširjanje in filtriranje ter splošna klima nadrejenosti na eni 
strani ter podrejenost na drugi strani. Problemi se pojavljajo, ker vsaka 
hierarhična stopnja zahteva svoj del skrivnosti in moči. Informacija je moč in 
menedţerji so nagnjeni k njenemu zadrţevanju namesto k razširjanju. Raziskava 
je pokazala, da se na poti prek petih hierarhičnih stopenj izgubi osemdeset 
odstotkov vsebine sporočila (Berlogar, 1999, str. 117). 
 
Komunikacije navzgor pomenijo prenos sporočil z niţjih na višje organizacijske 
ravni (komunikacije od podrejenih k nadrejenim). Te komunikacije so namenjene 
prenosu poročil o delu in doseţenih rezultatih ter o problemih pri delu, prenosu 
vprašanj za pojasnila delovnih opravil in postopkov ter prenosu poročil o 
aktivnostih drugih. Pomembne so tudi za zagotavljanje pritoka koristnih idej 
podrejenih in pomoč pri odločanju s sodelovanjem podrejenih v zvezi z zdruţbo 
in njihovim delom. Pri tem pa se pojavljajo teţave, saj zaposleni informacije raje 
sprejemajo kot dajejo in jih selekcionirajo oziroma dajejo naprej le tiste, ki bodo 
po njihovem mnenju ugajale nadrejenim. Osnovni vzrok vseh teţav je zaupanje 
podrejenih v nadrejene.  
 
Horizontalne komunikacije potekajo med zaposlenimi v zdruţbi, ki so na isti 
hierarhični stopnji. Njihove funkcije so koordinacija delovnih nalog (ki postanejo 
na tak način hitrejše in učinkovitejše), reševanje problemov med enotami in 
posamezniki, medsebojno informiranje ter reševanje konfliktnih situacij med 
posamezniki in skupinami ter omogočanje medsebojne podpore. Horizontalne 
informacije imajo mnogo značilnosti neformalnih komunikacij, zato so relativno 
učinkovitejše od formalnih informacij, so manj popačene in omogočajo hitro 
povratno komunikacijo in boljše razumevanje med oddajnikom in sprejemnikom. 
 
Horizontalne komunikacije poleg navedenih funkcij vnašajo fleksibilnost, 
ustvarjajo ustrezno organizacijsko klimo in preprečujejo konflikte. Pri njih pa se 
pojavljajo tudi določeni problemi. Prvi je teritorialnost, ki se kaţe v odporu 
zaposlenih do vključevanja drugih v njihovo aktivnost, kar privede do rivalstva 
med skupinami. Drugi problem je specializacija, ki se kaţe v rabi posebnih 
terminov ali istih izrazov za drugačne pomene. Tretji pa je pomanjkanje 
motivacije.  
 
Neformalne komunikacije so tiste, ki niso definirane s formalno organizacijsko 
strukturo ter hierarhijo (Berlogar, 2001, str. 73). Vzrok zanje je radovednost, 
medsebojna privlačnost in ţelja po socialni interakciji. Zaposleni v zdruţbah 
potrebujejo ustrezno, zanesljivo in poglobljeno informacijo. Če te ne dobijo prek 
formalnih kanalov komuniciranja, potem si jo poiščejo drugje. Odvijajo se v 
majhnih neformalnih skupinah. 
 
Neformalne skupine imajo lahko bolj ali manj pomemben vpliv na delovanje in 
uspešnost zdruţbe. Ta je odvisen od tega, ali so cilji neformalnih skupin bolj ali 
manj različni od formalnih ciljev podjetja. Neformalne skupine v podjetjih niso 
načrtovane, vendar se pojavljajo praktično povsod. Razloga za to sta dva. Prvi je 
ta, da standardizacijo zamenjuje prilagajanje. Menedţerji in ostali zaposleni imajo 
raje verbalne kanale neformalnega sistema kot pa dokumente formalnega. Zato 
gradijo lastne mreţe neformalnih stikov izven uradnega delovnega časa. Drugi 
razlog pa je povezan s socialno naravo človeka. Ljudje se namreč povezujejo v 
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neformalne skupine na podlagi neformalnih čustvenih povezav med zaposlenimi. 
Te skupine navadno štejejo 6 članov ali manj. To pomeni, da je v okviru istega 
oddelka, kjer je zaposlenih deset ljudi, ponavadi več neformalnih skupin. 
Pomembno vlogo ima vodja neformalne skupine, kateremu člani zaupajo in po 
njem uravnavajo svoje prepričanje in vedenje. Pojavljajo pa se lahko določeni 
konflikti, ker načeloma neformalni vodja ni formalni vodja skupine. 
 
2.2.6 Komunikacijske strukture 
Komunikacijske strukture oziroma mreţe nastajajo med ljudmi, ki sodelujejo v 
komunikacijskem procesu in so formalni ali neformalni vzorci komuniciranja, ki 
člane zdruţbe medsebojno povezujejo. Med seboj se razlikujejo po tem, kako so 
pošiljatelji,  prejemnik in posredniki povezani s komunikacijskimi kanali in glede 
na uporabo enosmerne ali dvosmerne komunikacije (Lipovec, 1987, str. 106). 
 
Redke so komunikacije, ki obsegajo le enega pošiljatelja in enega prejemnika ter 
komunikacijski kanal med njima. Takšni preprosti sistemi tvorijo kompleksne 
komunikacijske strukture, ki jih sestavlja več pošiljateljev in več prejemnikov, 
nekateri pa so hkrati oddajniki in sprejemniki – to so posredniki. Po Rozmanu 
(1993, str. 234) so tipične komunikacijske strukture veriga, oblika Y, krog ali 






























Slika 5:  Komunikacijske strukture 
 

























Vir:  Rozman, 1993, str. 235. 
 
Pri verigi komuniciranje poteka komunikacija od enega člena do drugega 
zaporedno, po celi verigi. To pomeni, da vsak prejme informacijo le od določene 
osebe in jo prenese naprej določeni osebi. Tudi pri krogu ali prstanu 
komuniciranje poteka v obliki verige, vendar s to razliko, da je veriga kroţno 
povezana. Člani skupine so enakopravni, saj vsakdo lahko začne komunikacijo. 
Slabost takih skupin je, da delajo veliko napak in probleme rešujejo počasi, 
vendar pa so s svojim delom bolj zadovoljni (Lipičnik, 1997, str. 145). Pri ipsilonu 
potek komuniciranja ponazarja oblika te črke: center je komunikacijsko bliţje kot 
pri drugih oblikah. Gre za tipičen primer štiričlanske mreţe. Ta oblika lahko izraţa 
zelo visoko stopnjo hierarhičnosti v formalnem komuniciranju. Pri kolesu ali 
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zvezdi komunikacije potekajo med posameznim članom skupine in centrom 
(neformalnim vodjem), ne pa tudi med člani na obodu kolesa.  
 
Veriga, ipsilon in kolo so tipične hierarhične strukture, ki jih oblikuje velika 
natančnost in hitrost komuniciranja, velik poudarek je na vlogi vodje, zanemarljivo 
pa je sodelovanje  podrejenih. Od vseh se razlikuje struktura »vseh kanalov« 
kjer komuniciranje poteka med vsemi člani skupine v vseh smereh, zanjo je 
značilno veliko sodelovanja in neizrazita vloga vodje (Rozman, 1993, str. 234).   
 
2.3 INTERNO KOMUNICIRANJE 
 
Vsaka organizacija se srečuje z več javnostmi, ki vplivajo na njeno uspešnost. 
Javnosti so različne, razlikujejo se glede na dejavnost, velikost in okolje 
organizacije. Edina javnost, ki je skupna prav vsem organizacijam, ne glede na 
njihovo velikost ali področje delovanja, je interna javnost, ki jo sestavljajo 
zaposleni v organizaciji. Odnos s to javnostjo imenujemo komuniciranje z 
zaposlenimi ali interno komuniciranje. V sodobnih organizacijah je interno 
komuniciranje sestavni del menedţerskega vodenja organizacije, pri čemer 
odnosi z zaposlenimi predstavljajo programe, s katerimi organizacija svoje 
zaposlene informira o pomembnih zadevah in jih izobraţuje v novih znanjih in 
veščinah. Na splošno interno komunikacijo poskušamo doseči predvsem z večjo 
identifikacijo zaposlenih z organizacijo, večjo motivacijo in zadovoljstvom z delom 
ter boljše medsebojne odnose (Škerlep, 1998, str. 752). 
 
Odnosi z javnostjo so formalna pot, po katerih organizacije komunicirajo z 
javnostjo. Javnost je katerakoli skupina, ki jo dejansko ali potencialno zanima, da 
vpliva na sposobnost podjetja, da doseţe svoje cilje. Neposreden namen 
komuniciranja z javnostmi je zagotoviti ugodne pogoje za delovanje organizacije 

























Vir: Brassington, F., Pettitt, S., 1997, str. 423 
 
Grunig pravi, da sistem internega komuniciranja v organizaciji funkcionira kot 
nujen pogoj za odlične odnose z javnostmi, kot tudi del odličnega programa 
odnosov z javnostmi (Grunig, 1992, str. 531). Interno komuniciranje je močno 
prepleteno s procesi organiziranja in z organizacijsko strukturo, okoljem, močjo in 
kulturo. Na podlagi tega mnogi teoretiki organizacijskega komuniciranja menijo, 
da organizacija brez komuniciranja sploh ne bi mogla obstajati (Grunig, 1992, str. 
532). Podjetje zato s sodobnim internim komuniciranjem ne ţeli zgolj informirati, 
ampak tudi motivirati, vzgajati in navduševati zaposlene, jih spodbujati k večji 
produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti in s tem ustvarjati ugodno vzdušje med 
zaposlenimi. Nadalje ţeli utrjevati verodostojnost vodstva in zaupanje vanj ter 
utrjevati čvrsto in prepoznavno organizacijsko kulturo (Černetič, 1999, str. 5). 
 
Ameriško zdruţenje za menedţment AMA je izpeljalo raziskavo, s katero so 
ugotovili, da »gre v nič« kar štirinajst odstotkov 40-urnega delovnega tedna prav 
zaradi slabih internih komunikacij med zaposlenimi v podjetju. Ugotovili so 
namreč, da problem internih komunikacij ni strah zaposlenih, da bi povedali, kaj v 
resnici mislijo, ampak pripravljenost vodij prisluhniti jim in priti na podlagi tega do 
ustreznih ugotovitev (Gruban, 2002, str. 80). O zadovoljstvu z internim 
komuniciranjem priča tudi raziskava ugledne londonske raziskovalne agencije 
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internega komuniciranja kot pred 20 leti kljub priloţnostim, ki jih je prinesla 
informacijska tehnologija in številnim novim komunikacijskim kanalom. Več 
komunikacijskih moţnosti in kanalov očitno še zdaleč ne pomeni boljšega 
komuniciranja. Saj ti kanali, kot kaţe, nimajo pravih skrbnikov in tudi ne 
oskrbovalcev. V slovenskih podjetjih v okviru GZS poteka ţe nekaj let vsako leto 
obseţna primerjalna raziskava organizacijske klime. Ugotovitve so v škodo 
internega komuniciranja, saj je to poleg nagrajevanja in vodenja v ospredju 
vzrokov za nezadovoljstvo zaposlenih. Prvi odzivi med slovenskimi menedţerji ne 
presenečajo, saj jih ugotovitve raziskave spet utrjujejo v prepričanju, da so 
zaposleni večno nezadovoljni z obveščenostjo, plačo in šefi (Gruban, 2002, str. 
81). 
 
2.3.1 Funkcije internega komuniciranja 
Funkcije internega komuniciranja so pri avtorjih različno opredeljene. Kljub 
razlikam se vse teorije naslanjajo na skupno dejstvo, da je temelj internega 
komuniciranja »zagotavljanje stabilnosti organizacije in zmanjšanje negotovosti 
zaposlenega« (Berlogar, 1999, str. 127). Interni komunikacijski kanali naj bi 
zagotavljali obstoj štirih specifičnih funkcij internega komuniciranja (Berlogar, 
1999, str. 127): 
1. Širjenje in krepitev organizacijskih ciljev, pravil in predpisov. 
2. Koordinacijo dejavnosti pripadnikov organizacije. 
3. Oskrbovanje vodij s povratnimi informacijami. 
4. Socializacijo zaposlenih v kulturo organizacije. 
 
2.3.2 Namen internega komuniciranja 
Po mnenju različnih avtorjev (Berlogar, Grunig, Hunt) bi lahko namene internega 
komuniciranja opredelili takole: 
 izboljšanje organizacijske klime, 
 pretok informacij in idej znotraj organizacijske strukture, 
 zagotoviti učinkovita razmerja med vsemi, ki izmenjujejo informacije, 
 zagotoviti koordinacijo in nadzor, 
 omogočiti »humano«delovno okolje in dobro počutje, 
 pridobivanje predlogov zaposlenih, povezanih s poslovanjem organizacije, 
 dvig motivacije zaposlenih, 
 laţje sprejemanje sprememb od zaposlenih, 











3 TRŢNO KOMUNICIRANJE V MERKURJU d. d. 
 
 
3.1  PREDSTAVITEV PODJETJA MERKUR D. D. 
 
Podjetje Merkur je nastalo daljnega leta 1896. V tistem času je Peter Majdič v 
Kranju odprl prvo specializirano trgovino z ţeleznino kot podruţnico veletrgovine 
z ţeleznino »Merkur«. Podjetje Merkur se je do danes razraslo v mednarodno 
uspešno skupino Merkur z več 4.500 zaposlenimi. Danes je druţba Merkur, d. d. 
krovna druţba Merkur Group, ki jo sestavljajo tri divizije s skupaj 20 podjetji v 
osmih drţavah:  
 
-   Divizija Merkur      je vodilni tehnični trgovec z izdelki za opremo doma, vrta in   
                                   domače delavnice, za končne kupce, podjetja in obrtnike.  
-   Divizija Mersteel   zagotavlja nabavo in prodajo metalurških izdelkov.  
-   Divizija Big Bang  je vodilni specialist za avdio, video in računalniške izdelke,   
                                   telekomunikacije, belo tehniko, glasbo in igre.  
 
 




            Vir:  Spletne strani podjetja Merkur, d. d.,  www.merkur.si 
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3.1.1 Razvoj in kratka zgodovina podjetja  
Podjetje Merkur trguje z ţelezom, orodjem, vijaki, inštalacijskim ter gradbenim 
materialom, z izdelki za gospodinjstvo in s poljedeljskim orodjem ţe od samega 
začetka in je uspešno preţivelo drugo svetovno vojno. Prva blagovna znamka z 
imenom »Merkur – prima kvaliteta« je bila registrirana leta 1933. Iz podjetja z 
dvajsetimi zaposlenimi je po vojni z uspešnimi prevzemi manjših podjetij zraslo v 
podjetje z več kot petsto delavci (sedemdeseta leta). Takrat se je tudi dokončno 
specializiralo za veleprodajo, maloprodajo in izvozno dejavnost ter te oblike 
prodaje ohranilo vse do danes. Po letu 1980 je podjetje širilo svojo maloprodajno 
mreţo ter zgradilo številna skladišča in logistične infrastrukture. Po razpadu 
Jugoslavije je pridobilo vodilni poloţaj na domačem trgu ter se razširilo tudi v 
tujino. Po letu 1990 je Merkur postal javna delniška druţba z delnicami, s katerimi 
se je leta 1998 začelo redno trgovati na Ljubljanski borzi.  
 
V letu 2008 so v Merkur Group izpeljali pomembne organizacijske spremembe. Iz 
druţbe Merkur, d. d. so izločili dejavnost metalurgije in jo organizirali v 
samostojno Divizijo Mersteel. S tem so oblikovali dolgoročno divizijsko 
organiziranost Merkur Group v tri zaokroţene programske celote oziroma divizije. 
Divizija Merkur ohranja maloprodajo in veleprodajno dejavnost ostalega blaga, 
Divizija Mersteel skrbi za celotni metalurški program, Divizija Big Bang pa 
zagotavlja specializirano prodajo akustike in bele tehnike (spletna stran podjetja 
Merkur, d. d., www.merkur.si). 
 
3.1.2  Poslanstvo, vizija, vrednote 
Poslanstvo podjetja Merkur, d. d. je s kakovostnimi izdelki in pa odličnim 
svetovanjem ustvarjati čim večje zadovoljstvo kupcev. 
  
Vizija Merkurja je postati vodilni trgovec v jugovzhodni Evropi z izdelki za opremo 
doma »naredi sam« ter z gradbenimi, elektrotehničnimi, metalurškimi in 
profesionalnimi tehničnimi proizvodi. Zato seveda ţelijo še naprej rasti in se 
razvijati ter tako doseči zadani cilj.  
 
Vrednote so pomemben del podjetja in pri Merkurju so ponosni na doseţke 
preteklosti in motivirani z izzivi prihodnosti. S prilagajanjem spremembam v 
okolju, sposobnostjo odkrivanja in izkoriščanja trţnih priloţnosti in z ţeljo po 
nenehnem razvoju, učenju in izpolnjevanju so ustvarili več kot 110-letno tradicijo 
uspešnega poslovanja. Usmerjeni so v prihodnost, v nove izzive in ideje, ki jim 
predstavljajo priloţnost za nadaljnjo rast in razvoj (spletna stran podjetja Merkur, 
d. d., www.merkur.si). 
 
Merkur je sodobna evropska druţba z razvito odgovornostjo do komunikacijske 







3.2 TRŢNI POLOŢAJ MERKURJA, D. D. 
 
V zadnjih letih Merkur uspešno utrjuje vodilni trţni deleţ v Sloveniji. Popolnoma 
so prenovili obstoječe trgovske centre in zgradili številne nove ter razširili 
skladiščne in dodelavne zmogljivosti za potrebe podjetniških kupcev. Na 
Hrvaškem so zgradili osem trgovskih centrov in enega, največjega med tujimi, v 
Beogradu. Z gradnjo novih trgovskih in metalurških centrov bodo v prihodnjih letih 
na tujih trgih dosegli 10 % trţni deleţ. V letu 2009 imajo v Sloveniji namen 
zgraditi še 5 centrov.  
 
S posodobitvami prodajnih kapacitet in z razvojem dodatne vrednosti za kupce 
bodo pri večini blagovnih skupin še utrdili med 20 in 50-odstotnim trţnim deleţem 
na domačem trgu. V tujini bodo tam, kjer potekajo investicije v prodajne 
zmogljivosti, do leta 2013 dosegli pribliţno 10-odstotni trţni deleţ. Deleţ prodaje 
izven Slovenije se bo postopoma pribliţal skoraj polovici celotnega prometa 
(spletna stran podjetja Merkur, d. d., www.merkur.eu). 
 
 
3.3 KOMUNICIRANJE V PODJETJU MERKUR, D. D. 
 
Vizija Merkurja, d. d.  po besedah predstavnika za odnose z javnostmi, je 
predvsem s strateškim vodenjem odnosov izboljšati kakovost odnosov z 
novinarji, zaposlenimi, poslovnimi partnerji in finančnimi javnostmi ter jim 
zagotoviti pravočasen dostop do vseh pomembnih informacij. V okviru 
internacionalizacije bodo strategijo kakovostnega vodenja odnosov z javnostmi 
prenašali na hčerinska podjetja doma in v tujini. 
 
Odnosi z javnostmi zagotavljajo ustrezno komunikacijsko podporo za učinkovito 
vodenje druţbe, javnostim pa omogočajo pravočasni dostop do relevantnih 
informacij. 
 
Cilj strateškega vodenja odnosov z javnostmi je gradnja zaupanja in ugleda 
podjetja, njegovih blagovnih znamk, zaposlenih in vodstva. 
 
3.3.1 Metode obveščanja v Merkur, d. d. 
V druţbi Merkur se zavedajo pomena obveščenosti zaposlenih, saj so le tu tako 
lahko dobri ambasadorji podjetja. Zaposleni so tako z ustreznimi informacijami 
seznanjeni na sestankih, preko novic na oglasnih deskah, mesečnika Novice 
in preko intraneta. Osnovne informacije o druţbi in njenem načinu delovanja 
dobijo iz Priročnika za zaposlene, posebej za njih pa je pripravljeno tudi strjeno 
Letno poročilo za zaposlene. Predvsem intranet postaja osrednja 
komunikacijska točka, na kateri lahko najdejo vrsto potrebnih informacij (spletna 







Merkurjeve Novice  
 
Merkurjeve Novice kot mesečnik ne sluţijo toliko posredovanju najaktualnejših 
informacij kot pa podrobnejši predstavitvi aktualnih tem, analizam in 
pojasnjevanju ter na drugi strani predstavitvam zaposlenih in njihovih uspehov.  
 
Intranet in oglasne deske  
 
Intranet izkoriščajo kot medij za hitro, aţurno posedovanje vseh pomembnih 
informacij zaposlenim. Ţal ni dostopen vsem zaposlenim (skladiščniki), zato 
vzporedno skrbijo tudi za objavo na oglasnih deskah. Vsako večje hčerinsko 
podjetje ima intranet v svojem jeziku. 
 
3.3.2 Dolgoročni cilji komuniciranja z zaposlenimi 
Najpomembnejši dolgoročni cilji komuniciranja z zaposlenimi v Merkur Group so:  
 
 Omogočiti vodstvu udejaniti vizijo, poslanstvo, politiko in strategijo ter 
izvajanje sprememb. 
 Utrditi pripadnost podjetju.  
 Razviti korporacijsko kulturo. 
 Zagotoviti aţurno informiranost zaposlenih; jim omogočiti pravočasen dostop 
do vseh informacij, pomembnih za njihovo delo.  
 Ustvariti zaupanje do informacij iz druţbe (vs. senzacionalistični negativni 
članki v medijih).  
 Dvigniti zavest zaposlenih o prednostih dela v Merkurju, ki niso samoumevne 
– organizirana prehrana, rekreacija in kultura, počitniške zmogljivosti, dodatno 
izobraţevanje, visoki varnostni standardi … 
 Preprečiti nesporazume in nemotiviranost v notranjem okolju druţbe, 
prispevati k boljšim odnosom. 
 Razvijati dvosmerno komuniciranje, odprt dialog, kakovosten pretok informacij 










4 ANALIZA RAZISKAVE KOMUNICIRANJA V MERKUR D. D. 
 
 
4.1 RAZISKAVA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V PODJETJU MERKUR, 
D.D. 
 
4.1.1 Namen in cilj raziskave 
V podjetju Merkur, d. d. sem uporabila anketo kot vir pridobitve podatkov. Z 
anketnim vprašalnikom sem ţelela ugotoviti, kako zaposleni komunicirajo med 
seboj. Cilj raziskave je bilo dokazati uspešnost ali neuspešnost internega 
komuniciranja, kje so kritične točke, kaj bi bilo potrebno izboljšati in kje so močne 
točke komuniciranja v pričajočem podjetju.  
 
4.1.2 Opis vzorca raziskave 
Vzorec raziskave je obsegal 183 zaposlenih v podjetju Merkur, d. d. Moj vzorec 
ankete je obsegal 2 zaposlena v vrhnjem menedţmentu (direktorji oddelkov, 
direktorji sluţb …), 47 zaposlenih v srednjem menedţmentu (vodje oddelkov, 
vodje sluţb …), 100 zaposlenih v niţjem menedţmentu (trgovski potniki, 
komercialisti, referenti, delovodje …) in 34 delavcev zaposlenih v trgovskih 
centrih (trgovci, trgovke, skladiščniki, vozniki …). Največ odziva na anketo je bilo 
v niţjem menedţmentu. Vzorec je zajel pribliţno 4 odstotkov vseh zaposlenih v 
podjetju Merkur, d. d., od tega je odgovarjalo 55 odstotkov ţensk in 45 odstotkov 
moških. Menim, da je bil vzorec zadosten, da sem lahko prikazala realno stanje v 
podjetju. 
 
4.1.3 Opis merskih instrumentov 
Za merski instrument sem uporabila vprašalnik (priloga), ki vsebuje 17 vprašanj o 
komuniciranju v trgovskem podjetju Merkur, d. d. Vprašanja so bila zaprtega tipa, 
kjer je bilo potrebno obkroţiti odgovor, ki je najbolj ustrezen, in pa vprašanja tipa, 
kjer je se je bilo potrebno na podlagi merske lestvice opredeliti, koliko se strinjajo 
z odgovorom. Merska lestvica je vsebovala naslednje moţnosti 1 »nikakor se ne 
strinjam«, 2 »ne strinjam se, 3 »delno se strinjam, 4 »strinjam se« in 5 
»popolnoma se strinjam«. 
 
4.1.4 Postopek zbiranja podatkov 
Vprašalnik sem s pomočjo predstavnika za odnose z javnostmi  objavila na 
intranetu Merkurja, d. d. Prva dva dneva je bilo zelo malo zanimanja, zbrala sem 
12 odgovorov, tretji dan je bilo kar 91 rešenih vprašalnikov, potem 50 in sedmi, 
zadnji dan, je številka dosegla 183 rešenih vprašalnikov. Vprašalnik je bil 
objavljen na spletu, tako da so lahko dostopali do njega vsi, ki so ga ţeleli rešiti. 





4.2 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV 
 
1. Vprašanje:  Spol 
Med anketiranimi zaposlenimi podjetja Merkur, d. d. je bilo dokaj enakovredno 
število ţensk (55 odstotkov) in moških (45 odstotkov). Vzorec raziskave po 
deleţu anketirancev po spolu dobro zajema zaposlitveno populacijo podjetja 
Merkur, d. d., saj podatki iz Konsolidiranega letnega poročila Skupine Merkur in 
letnega poročila druţbe Merkur, d. d. za leto 2008 kaţejo podobno spolno 
strukturo zaposlenih.  
 
 
Slika 8:  Število in deleţ anketirancev 











2. Vprašanje:  Ravni zajetih anketirancev 
Zaposlene sem razdelila v štiri skupine, in sicer v vrhnji menedţment, srednji 
menedţment, niţji menedţment in delavce. Največji deleţ anketirancev (54,6 
odstotkov) se je opredelil, da pripada niţjemu menedţmentu, kjer so zajeti 
trgovski potniki, komercialisti, referenti, delovodje in drugi sorodni poklici. Okoli 
četrtino anketirancev pripada srednjemu menedţmentu kot so vodje oddelkov in 
raznih sluţb. Manj kot petina odgovarjajočih so zaposleni z najniţjimi stopnjami 
izobrazbe (trgovci, vozniki, skladiščniki in podobno). V anketi sta odgovarjala tudi 
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3. Vprašanje:  Delovna doba v podjetju 
Na vprašanje o delovni dobi v podjetju je največ oziroma več kot polovica 
anketirancev odgovorila, da so v Merkurju zaposleni ţe vsaj 10 let ali več. Ta 
podatek daje analizi še posebno teţo, saj imajo zaposleni s tako dolgo delovno 
dobo dober pregled o internem komuniciranju v podjetju. Najmanjši deleţ 
zaposlenih (šest odstotkov) je odgovoril, da so zaposleni manj kot eno leto. Za 
tovrstne zaposlene je namreč mogoče upravičeno pričakovati, da morda še niso 
spoznali vseh poti in načinov notranje komunikacije. Analiza bi bila manj 
zanesljiva v primeru, da bi največji deleţ anketirancev odgovoril, da so zaposleni 
manj kot eno leto. 
 
 
















4. Vprašanje:  Katera oblika komunikacije je med vašimi sodelavci  
                         najpogostejša? 
 
Za vodstvo podjetja je pomembno, da postavi pogoje za dobre komunikacijo. 
Komunikacijski kanali, katere ne uporablja večje število zaposlenih, so 
zapravljanje časa in nepotrebni strošek podjetja. Podjetje mora po določenem 
čas ugotoviti, katere komunikacijske kanale zaposleni najpogosteje uporabljajo in 
če so ti tudi stroškovno učinkoviti. V nadaljnje je za podjetje namreč smiselno 
uporabljati predvsem ali le te kanale in hkrati opustiti druge, ki ne dosegajo 
zadovoljivega števila zaposlenih.   
 
Zaposleni so na vprašanje, katera oblika komunikacije je med sodelavci 
najpogostejša, imeli moţnost ocenjevati pogostost komunikacije s telefonom, 
mobilnim telefonom (GSM), e-pošto (e-mail), pisnim obvestilom, faksom, oglasno 
desko in intranetom. Na podlagi odgovorov na to vprašanje je mogoče sklepati, 
da zaposleni med seboj najpogosteje komunicirajo s sodobnimi sredstvi, kot so e-
pošta, telefon, mobilni telefon in intranet. Najpogostejša oblika komuniciranja 
med sodelavci v podjetju Merkur, d. d. je elektronska pošta (e-pošta), s katero 
vedno komunicira 40 odstotkov anketirancev in pogosto 49 odstotkov. Pogosta 
oblika komunikacije je tudi preko navadnega telefona, s katerim vedno 
komunicira 31 odstotkov in pogosto 60 odstotkov zaposlenih. Ti deleţi so pri 
mobilnem telefonu in intranetu niţji, vendar še vedno nadpovprečno visoki v 
primerjavi z drugimi oblikami komunikacije. V podjetju Merkur, d. d. dnevno zelo 
malo ali skoraj zanemarljivo malo komunicirajo z nekdaj prevladujočimi oblikami 
komunikacije, kot so pisna obvestila (dva odstotka), faks (pet odstotkov) in 
oglasna deska (osem odstotkov). Velik deleţ anketirancev je tudi odgovorilo, da 
preko pisnega obvestila (27 odstotkov), faksa (21 odstotkov) ali oglasne deske 
(44 odstotkov) nikoli ne komunicirajo. Nasprotno, vsi zaposleni uporabljajo 
navadni telefon in skoraj vsi elektronsko pošto pri medsebojnem komuniciranju. 
Presenetljivo visok deleţ (33 odstotkov) pa nikoli ne uporablja intraneta.  Vzrok 
za to je morda v tem, da imajo delavci na terenu (kot so vozniki, skladiščniki, tudi 
blagajničarke) oteţen ali sploh nikakršen dostop do intraneta v sluţbenem času. 
 
 
Tabela 2:  Katera oblika komunikacije je med vašimi sodelavci najpogostejša? 
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5. Vprašanje:  Kako se sporazumevate s sodelavci?  
Danes je uspešnost podjetja odvisna od zaposlenih, torej od medsebojnih 
odnosov in uspešnega sodelovanja. Ustrezni medsebojni odnosi nastajajo s 
primerno komunikacijo. Ta je lahko še zlasti učinkovita, ko preseţe okvire nujne 
formalne sluţbene komunikacije in se nadaljuje z bolj sproščeno komunikacijo po 
opravljenih sluţbenih dolţnostih.  
 
Več kot tri četrtine anketirancev je na vprašanje, kako se sporazumevajo s 
sodelavci, odgovorilo, da se poleg nujnega sluţbenega komuniciranja skušajo s 
sodelavci tudi druţiti. To kaţe na sproščen in prijateljski odnos med sodelavci v 
podjetju Merkur, d. d. Na stopnjo interne komunikacije ima tovrstno druţenje 
precejšen pozitiven vpliv, saj se sodelavci tudi v času druţenja vsaj nekaj 
pogovarjajo o podjetju, v katerem so zaposleni. Nekaj manj kot četrtino 
anketirancev je nasprotno odgovorilo, da s sodelavci ne razvijajo odnosov, ki bi 
bili več kot formalni. Zaposlenih, ki bi se komunikaciji s sodelavci popolnoma 
izogibali ali bi jim bilo vseeno za sodelavce, med anketiranci ni bilo oziroma jih je 
bilo zanemarljivo malo.   
 
 




























6. Vprašanje:  Pri komuniciranju z nadrejenimi imate moţnost povratne  
                         informacije 
 
V vsakem podjetju je pomembno, da dobijo vsi zaposleni povratne informacije o 
svojem delu. To je pomembno z namenom, da zaposleni vidijo, kako prispevajo k 
zadovoljevanju ciljev podjetja in k povečevanju uspešnosti podjetja. Na ta način 
zaposleni tudi dobijo občutek, da pomagajo ustvarjati dodano vrednost podjetja.  
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Zaposleni v podjetju Merkur, d. d. se večinoma strinjajo ali popolnoma strinjajo, 
da imajo pri komuniciranju z nadrejenimi moţnost povratne informacije. Skupaj je 
tako odgovorilo skoraj dve tretjini anketirancev oziroma 65,5 odstotkov. Glede na 
dejstvo, da je 73,2 odstotkov anketirancev označilo, da pripadajo niţjemu 
menedţmentu ali pa so delavci v trgovskih centrih, je mogoče z dokajšno 
gotovostjo trditi, da obstaja v podjetju Merkur, d. d. komunikacija v obe smeri – od 
vodilnih k niţje zaposlenim in obratno. Niţji menedţment in delavci torej imajo 
moţnost predlagati novosti, spremembe in izboljšave delovnih in drugih 
procesov, ki bi podjetju dolgoročno koristile pri doseganju poslovne uspešnosti. 
Zaposlenih, ki so mnenja, da ne morejo posredovati povratne informacije, je zelo 
malo oziroma manj kot pet odstotkov. 
 
 
Graf 4:  Pri komuniciranju z nadrejenimi imate    























7. Vprašanje:  V internem glasilu Novice vedno preberem vsebino 
Interna glasila so zgolj eno izmed orodij notranjega komuniciranja, ki pa je med 
bolj priljubljenimi. Taka glasila, tiskana ali elektronska, so nedvomno zelo 
učinkovito orodje, ko se ţeli neko informacijo sporočiti velikemu številu 
zaposlenih. Slovenska podjetja se vse bolj zavedajo pomena dobre notranje 
komunikacije za poslovanje. Skladno s tem so njihova interna glasila vedno bolj 
kakovostna. K dvigu kakovosti internih glasil pripomore tudi dejstvo, da podjetja 
to dejavnost nalagajo strokovnjakom za komuniciranje oziroma odnose z 
javnostmi (angleško PR – Public Relations).  
 
Pribliţno polovica zaposlenih Merkurja redno prebira interno glasilo Novice. Čisto 
vsak izvod prebere okoli 17,5 odstotkov zaposlenih. Redno oziroma vedno 
prebere interno glasilo Novice 67,2 odstotkov zaposlenih. To kaţe na dejstvo, da 
je interni časopis dobro brano gradivo z visoko penetracijo med zaposlenimi v 
podjetju, s čimer je dobra oblika komunikacije med podjetjem in zaposlenimi. 
Vendar je to enosmerna komunikacija, saj bralci zaradi narave medija nimajo 
moţnosti posredovanja takojšnje povratne informacije (kot je to mogoče pri 
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sodobnih medijih, kot so telefon, elektronska pošta in intranet). Zaposlenih, ki 


























8. Vprašanje:  Stopnja informiranosti v podjetju je dobra 
Za vsako podjetje je ţivljenjsko pomembno, da je stopnja informiranosti v podjetju 
dobra. Stopnja informiranosti namreč pomembno vpliva na delo zaposlenih. 
Zaposleni morajo biti ustrezno obveščeni o spremembah delovnih procesov, 
najnovejših inovacijah, dogajanjih na trgu, s strategijo in cilji podjetja ter tudi s 
pričakovanji nadrejenega. Dobra stopnja informiranosti je še posebej pomembna 
za storitvena podjetja, ki delujejo v visoko konkurenčni industriji, kot je na primer 
trgovina s tehničnim orodjem.  
 
Posledice slabega komuniciranja so namreč očitnejše: naraščata nezaupanje in 
cinizem med zaposlenimi, pojavljata se negotovost in strah in sprejemajo se 
slabše odločitve, ki le s teţka zbudijo razumevanje in naklonjenost zaposlenih. 
Zaradi slabe informiranosti lahko zaposleni sodijo, da jim vodilni zaposleni 
premalo zaupajo, s čimer pada število koristnih predlogov in inovacij.  
 
Polovica anketirancev se strinja, da je stopnja informiranosti v podjetju dobra. 
Pribliţno tretjina anketirancev meni, da je stopnja informiranosti zadovoljiva, 
čeprav bi lahko bila tudi boljša. Popolnoma zadovoljnih z informiranostjo v 
podjetju je 6,6 odstotkov zaposlenih, nezadovoljnih pa je skupaj 11,5 odstotkov. 
Velik deleţ zaposlenih, ki so zadovoljni ali popolnoma zadovoljni z informiranostjo 
v podjetju, kaţe na dejstvo, da je komunikacijskih kanalov v podjetju veliko in da 




























9. Vprašanje:  Informacije, ki jih dobim, so pravočasne. 
Poleg ustreznega informiranja zaposlenih je za podjetje pomembno tudi, da svoje 
zaposlene pravočasno seznani z novimi dejstvi. Informacija, ki je sicer lahko 
dobro strukturirana in vsebinsko obseţna, lahko pride do zaposlenih prepozno, 
saj se razmere na trgu ali pri zaposlenih v vmesnem času ţe spremenijo. V tem 
primeru je informacija neuporabna.  
 
Deleţ zaposlenih, ki meni, da dobijo informacije pravočasno je 42,1 odstotkov. 
Vendar se podoben deleţ zaposlenih s tem le delno strinja (44,8 odstotkov) in 
meni, da bi lahko informacije dobili tudi nekoliko hitreje. Nekaj manj kot 11 



























10. Vprašanje:  če potrebujem dodatne informacije, jih brez teţav dobim. 
Na vprašanje, če bi zaposleni potrebovali dodatne informacije in bi jih bili 
sposobni brez teţav dobiti, je pritrdilno odgovorilo 43,6 odstotkov anketirancev. S 
to trditvijo se je delno strinjalo 37,7 odstotkov anketirancev. Ne tako majhen deleţ 
zaposlenih (14,2 odstotka) pa meni, da bi imel s pridobivanjem dodatnih 
informacij precejšnje teţave. Popolnoma brez teţav bi do dodatnih zahtevanih 
informacij prišlo le 5,5 odstotka zaposlenih. Zaključiti je mogoče, da v podjetju 
Merkur, d. d.,največji deleţ zaposlenih pride do dodatnih informacij, več kot 
polovica pa jih ima pri tem določene teţave in nezanemarljiv deleţ zaposlenih do 
dodatnih informacij sploh ne more priti. Kljub temu, da je stopnja informiranosti v 
podjetju Merkur, d. d. dobra (kot je bilo ugotovljeno z 8. vprašanjem), prihaja do 




Graf 8:  Če potrebujem dodatne informacije,  























11. Vprašanje:  Pri teţavah (pritoţbe, nesoglasja …) najprej obvestim … 
Zaposleni so dolţni opozarjati na teţave, ki se pojavljajo pri opravljanju delovnih 
nalog, in predlagati rešitve. Namen opozarjanja na teţave in predlaganja rešitev 
je v bolj učinkovitem delovanju podjetja, kar je cilj tako zaposlenih kot lastnikov. 
Na katero osebo se bo zaposleni pri teţavah obrnil, je odvisno od organizacijske 
klime, medosebnih odnosov in moţnosti pristopanja do nadrejenih oseb.   
 
Pri vprašanju, koga zaposleni najprej obvesti, so anketiranci menili, da je to 
najpogosteje neposredno nadrejeni ali sodelavci (51 in 54 odstotkov). Zaposleni 
redko o teţavah obveščajo direktorja podjetja Merkur, d. d. Ta podatek je tudi 
pričakovan, saj direktor tako velikega sistema ne more reševati teţav vsakega 
zaposlenega posebej. Več kot dve tretjini anketirancev je tudi odgovorilo, da vsaj 
nekoga obvestijo o teţavah, ki so nastale pri njegovem opravljanju delovnih 
nalog.  
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       2    1% 
Strinjam se. 94 51% 99 54% 19 10%        5    3% 
Delno se strinjam. 36 20% 36 20% 57 31%      15    8% 
Ne strinjam se. 11    6%       8    4% 48 26%      36 20% 
Nikakor se ne strinjam..       4    2%       1    1% 57 31% 125 68% 
         






12. Vprašanje:  Najpogostejši vzrok slabih odnosov s sodelavci je … 
Za uspešno delo v organizaciji potrebujemo dobre medsebojne odnose in dobro 
medsebojno komunikacijo. Uspešna organizacija je tista, ki zna preprečevati in 
blaţiti konfliktne situacije. Medsebojni odnosi v delovnem okolju so pomembni za 
izpolnjevanje poslovnih in delovnih nalog, zato je pomembno, da so odnosi dobri 
in učinkoviti. Vzroki slabih odnosov med sodelavci so lahko povsem subjektivni 
(dve osebi sta si antipatični, nekdo ima osebne teţave ali slab dan), lahko pa so 
tudi objektivni (npr. nezadostna stopnja informiranosti in zato napačno 
interpretiranje določenih dejstev). Pomembno je vzroke slabih odnosov ugotoviti, 
jih analizirati in v čim krajšem moţnem času odpraviti.  
 
Anketiranci so imeli za vzrok slabih odnosov s sodelavci na izbiro ponujene 
moţnosti: nekomunikativnost, skrivanje informacij, negativni pristop, nereševanje 
problemov in moţnost, da problemov ni. Največji deleţ anketirancev meni, da so 
ponujene moţnosti pravi vzroki za slabe odnose (deleţi med 33 in 37 odstotkov). 
Anketirance najbolj moti, da se probleme ne rešuje (s tem se strinja 39 odstotkov, 
popolnoma strinja pa se 20 odstotkov). Zaskrbljujoča sta tudi negativni pristop in 
nekomunikativnost. Kljub temu, da je bilo z osmim vprašanjem ugotovljeno, da je 
stopnja informiranosti v podjetju Merkur, d. d. dobra, bi lahko in bi morala biti še 
boljša, saj je tudi to eden izmed vzrokov za slabe odnose s sodelavci. Opazni 
deleţ anketirancev meni tudi, da se določene informacije skriva ali prikriva (s tem 
se strinja 33 odstotkov in popolnoma strinja 18 odstotkov anketirancev). Da v 
podjetju Merkur, d. d. obstajajo določeni problemi, ki so vzrok za slabe odnose 
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11    6% 
Strinjam se. 68 37% 60 33% 67 36% 72 39% 18 10% 
Delno se strinjam. 51 28% 50 27% 45 25% 46 25% 30 16% 
Ne strinjam se. 16      9% 32 17% 13     7% 17     9% 44 24% 
Nikakor se ne strinjam. 17      9%    8    4% 13     7% 12     7% 80 44% 
           






13. Vprašanje:  Največ informacij o delu, dogodkih, novostih dobim … 
Vprašanje, kje lahko dobi zaposleni potrebne informacije o delu, dogodkih in 
novostih, ki zadevajo sluţbene obveznosti, je s stališča podjetja pomembno. Cilj 
podjetja je, da so zaposleni dejansko seznanjeni z informacijami, saj naj bi 
informacije vodile predvsem k bolj učinkovitemu poslovanju podjetja. Stopnja 
informiranosti v podjetju je lahko dobra (kot je bilo ugotovljeno v osmem 
vprašanju) in pravočasna (kot je bilo ugotovljeno v devetem vprašanju), vendar 
morajo te informacije tudi priti do zaposlenih. V primeru, ko podjetje objavi 
informacije preko komunikacijskega kanala, ki ga ne uporablja veliko zaposlenih, 
je mogoče pričakovati, da tovrstna informacija ne bo dosegla ţelenega učinka. 
 
Na vprašanje, kjer dobijo zaposleni Merkurja največ potrebnih informacij za 
učinkovito delo v sluţbi, anketiranci odgovarjajo, da od sodelavcev (s tem se 
strinja 55 odstotkov). Prodoren vir informacij je tudi intranet (s tem se strinja 53 
odstotkov anketirancev), nekoliko manj pa sestanki (45 odstotkov) in nadrejene 
osebe (44 odstotkov). Vendar je potrebno poudariti, da je bilo pri četrtem 
vprašanju ugotovljeno, da tretjina zaposlenih nikoli ne uporablja intraneta, kar 
pomeni, da ta komunikacijski kanal (še) ni popolnoma učinkovit in zanesljiv.   
 
V četrtem vprašanju je bilo tudi ugotovljeno, da oglasne deske nikoli ne uporablja 
44 odstotkov vprašanih. Pri analizi 13. vprašanja pridemo do podobnih 
zaključkov, da zaposleni na oglasni deski ne dobijo informacij o delu, dogodkih, 
novostih in podobnem. Ugotoviti je mogoče, da zaposleni največ informacij o delu 
dobijo preko osebnega stika s sodelavci in nadrejenimi osebami in preko 
sodobnih elektronskih orodij. Za informacije, objavljene na oglasni deski, je 






















deski  intranet 
število deleţ v %   število deleţ v % število deleţ v % število  deleţ v % število deleţ v % 








12    7% 
 
31 17% 
Strinjam se. 80 44% 100 55% 82 45% 50 27% 97 53% 
Delno se strinjam. 62 34%   47 26% 64 35% 51 28% 43 23% 
Ne strinjam se. 17      9%    7     3% 11     6% 49 27%    5    3% 
Nikakor se ne strinjam.    2      1%   0     0%      7     4% 21 11%    7    4% 
           






14. Vprašanje:  Kolikokrat mesečno se dobite na sestankih z vašimi    
                          nadrejenimi? 
Sestanek je nepogrešljiva sestavina delovanja vodij in zaposlenih v organizaciji. 
Florjančič (2000, str. 120) opredeli sestanek kot sodelovanje večjega števila ljudi 
pri izmenjavi idej, informacij in pri sprejemanju odločitev. Pri sestankih je 
najpomembneje, da so učinkoviti in da se ne zapravlja čas in/ali denar z 
nepotrebnimi ali preštevilnimi sestanki.  
 
Nekaj manj kot polovica anketirancev je mnenja, da so sestanki v podjetju vršijo 
po potrebi (45,9 odstotkov). Skoraj 28 odstotkov ima redne mesečne sestanke, 
medtem ko jih ima 17,5 odstotkov zaposlenih dvakrat tedensko. Vsak teden ima 
sestanke manj kot deset odstotkov zaposlenih. Slednji podatek je pričakovan, saj 
so tako pogosti sestanki potrebni predvsem za vodstvene zaposlene in manj za 
niţje zaposlene, za katere bi bili prepogosti sestanki neučinkoviti in zlasti 
zapravljanje časa.  
 
 
Graf 9:  Kolikokrat mesečno se dobite  















15. Vprašanje:  Kako uspešni so sestanki? 
Bistvo sestanka je lahko informiranje zaposlenih o novostih in poslovanju 
podjetja. Sestanek se lahko skliče tudi zaradi ţelje po sprejetju neke pomembne 
odločitve ali kakšnega drugega vzroka. Vendar so lahko sestanki včasih tudi 
nekoristni, saj se pri sestankih lahko (ne)hote odvrača pozornost od pomembnih 
na manj pomembne zadeve, udeleţenci lahko izrabljajo sestanke za govoričenje 
in nekonstruktivno drţo, lahko se vnaša delitev in razdore med udeleţence ter 
podobno.  
 
Več kot tri četrtine anketiranih je menilo, da so sestanki relativno uspešni. To je 
pravzaprav dober rezultat, saj kaţe, da sI zaposleni Merkurja na sestankih lahko 
izmenjujejo informacije, zaradi katerih so se sestali, in sprejmejo potrebne 
odločitve. Kljub temu pa je prevladujoč deleţ zaposlenih menil, da so sestanki 
relativno uspešni tudi zaradi navedenih objektivnih pomanjkljivosti sestankov. 




















16. Vprašanje:  Kako bi ocenili vpliv internih komunikacij na uspešnost  
                          poslovanja v podjetju Merkur, d. d.? 
Vloga internega komuniciranja niso več preprosti mehanizmi posredovanja 
informacij, ampak je pomembna vloga strateške funkcije interpretacije sporočil, 
razlage njihovega pomenskega konteksta ter preoblikovanje podjetja v bolj 
učinkovito organizacijo. Z internimi komunikacijami poteka izmenjava mnenj in 
pričakovanj vodilnih zaposlenih z zaposlenimi na niţjih delovnih mestih. Prav 
slednji so pogosto tisti, ki predstavljajo podjetje zunanji publiki, skladno s podobo, 
ki jo ţelijo ustvariti vodje. Niţji menedţment in delavci so tudi tisti, ki opravljajo 
kakovostno delo in s tem zadovoljujejo potrebe kupcev ter zagotavljajo trajnejšo 
konkurenčnost in dobiček. Interne komunikacije so za vodilne zaposlene orodje, 
 42 
kako čimbolj dosledno in učinkovito prenesti njihove zamisli o poslovanju podjetja 
na zaposlene na niţjih delovnih mestih. Interne komunikacije so torej kritičen 
dejavnik organizacijske uspešnosti in so ključne pri doseganju načrtovane 
poslovne uspešnosti podjetja.  
 
Največji deleţ zaposlenih (58,5 odstotkov) je menil, da ima vpliv internih 
komunikacij na uspešnost poslovanja relativno velik vpliv. Z nekaj manj kot 
četrtinskim deleţem je bil tudi visok deleţ tistih, ki menijo, da imajo interne 
komunikacije velik vpliv na uspešnost poslovanja v podjetju Merkur, d. d. Da 
interne komunikacije nimajo nikakršnega vpliva na poslovanje podjetja, je menilo 
manj kot tri odstotke anketirancev, in da imajo manjši vpliv na poslovanje, okoli 
14 odstotkov.  
 
 
Graf 11:  Kako bi ocenili vpliv internih komunikacij na             
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17. Vprašanje:  Interno komuniciranje v podjetju Merkur, d. d., bi izboljšal-   
a? 
Poleg dobre in pravočasne informiranosti zaposlenih je za podjetje tudi 
pomembno, da zaposlene spodbuja k izboljšanju obstoječe komunikacije. Vsak 
proces je mogoče izboljšati in za komunikacijo v podjetju je najbolje, da jo 
nadgrajujejo njeni uporabniki – zaposleni. Vendar velik del odgovornosti za 
vpeljavo pričakovane komunikacije nosi vodstvo. Vodstvo mora namreč 
spodbujati ţeleno komunikacijo s primerno organizacijsko kulturo in hkrati 
omogočati, da zaposleni samoiniciativno razvijajo interno komuniciranje v smeri, 
ki bo koristila dolgoročni uspešnosti poslovanja podjetja in zadovoljstvu 
zaposlenih.  
 
Največji deleţ zaposlenih (26,8 odstotkov) bi izboljšal osebne metode 
obveščanja, kjer, kot je bilo ugotovljeno pri 13. vprašanju, tudi sicer dobijo največ 
informacij. Veliko moţnosti za spremembo načina komuniciranja vidijo anketiranci 
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v odnosu vodja – delavec, manj pa to velja v obratnem vrstnem redu. Po mnenju 
anketirancev bi bilo prav tako mogoče izboljšati odnose med zaposlenimi (tako jih 
meni 19,1 odstotkov). Le manjši deleţ (9,3 odstotkov) bi izboljšal tudi sredstva 
obveščanja zaposlenih, kamor štejemo intranet, e-pošta, časopis Novice in 
oglasna desko. Popolnoma zadovoljnih z obstoječim internim komuniciranjem je 
bilo 15,3 odstotka anketirancev. Popolnoma nezadovoljnih z internim 
komuniciranjem v podjetju Merkur, d. d. je bilo zanemarljivo malo.  
 
 























































4.3 SKUPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
Prenos informacij in redna komunikacija sta nujen pogoj za uspešno delovanje 
podjetja. Na podlagi raziskave komuniciranja v trgovskem podjetju Merkur, d. d. 
ugotavljam, da je v Merkurju prisotna intenzivna komunikacija. Komunikacija je 
prisotna tako med zaposlenimi (horizontalno) kot med zaposlenimi in vodstvom 
podjetja (vertikalno). Ugotovila sem tudi, da se komunikacija seli iz zastarelih 
komunikacijskih metod obveščanja, kot so oglasne deske, k novim, kot je 
elektronska pošta. Sklenem lahko, da je podjetje Merkur, d. d. svoje zaposlene 
razmeroma dobro integriralo v interno komunikacijo, saj je stopnja informiranosti 
v podjetju dobra (ugotovitev na podlagi osmega vprašanja).  
 
Naloga organizacije in njenega vodstva je, da venomer stremi k še bolj 
učinkovitemu poslovanju. Podjetje lahko na nekaterih področjih, predvsem v 
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komuniciranju nadrejenih, poišče skrite rezerve, da bo zadovoljstvo s 
komunikacijo še višje. Glede na izsledke raziskave predlagam, da zaposleni v 
vodstvu uporabljajo pri komunikaciji z zaposlenimi spodbudne in jasne besede ter 
da naj zaposleni vidijo, da vodje ţelijo in pričakujejo ustvarjalnost in strokovnost. 
Komunikacija v podjetju bo laţja, če bodo zaposleni v vodstvu podpirali in se 
vključevali v notranjo komunikacijo ter se druţili z zaposlenimi. Več kot tri četrtine 
anketiranih se namreč s sodelavci intenzivno pogovarja in redno druţi. Pri 
obravnavi rezultatov šestega vprašanja je razvidno, da zaposleni radi podajajo 
povratne informacije. To pomeni za vodilne zaposlene dragoceni stik s strankami 
in dejanskim poslovanjem podjetja. Podjetje mora intenzivno komunicirati, da 
vzbudi povpraševanje pri strankah. Navsezadnje so tudi zaposleni podjetja 
potencialne stranke. Predvsem pa morajo zaposleni verjeti v vizijo, poslanstvo in 
cilje podjetja, saj bodo tako pred strankami bolj prepričljivi in verodostojni. 
Zaposleni v vodstvu lahko vero v vizijo, poslanstvo in cilje podjetja prenesejo na 
niţje zaposlene z učinkovito komunikacijo. Potrebna je vedno  intenzivnejša 
notranja komunikacija v podjetju in postaja iz dneva v dan večja nuja. 
 
Za uveljavljanje novih ciljev in vrednot morajo poskrbeti vodilni zaposleni 
predvsem s svojim zgledom. Ugotavljam, da se tega v podjetju Merkur, d. d. 
premalo zavedajo. Ker je razvoj podjetja povezan z velikimi spremembami, je 
potrebno nove cilje, strategijo, vrednote, posledično komunikacijo spreminjati 
postopoma, da se bodo spremembe tudi ohranile in učvrstile. Predlagam, da 
vodilni zaposleni z niţje zaposlenimi redno komunicirajo preko sodobnih 
komunikacijskih metod obveščanja, kot sta elektronska pošta in intranet. Vendar 
predvsem starejši zaposleni elektronskih sporočil pogosto ne razumejo dovolj 
dobro, da bi znali pravilno ukrepati. Za izboljšanje komuniciranja in pretoka 
informacij zato tudi predlagam več osebnih stikov nadrejenih s podrejenimi. 
Neposredni osebni stik ima kljub vsej novodobni tehnologiji še vedno posebno 
moč in pomen. Hkrati tudi predlagam vodstvu podjetja, da optimizira proces 
notranje komunikacije na način, da opusti stare komunikacijske metode, kot je 
oglasna deska.  
 
Sklenem lahko, da je Merkur, d. d. podjetje, kjer imajo zaposleni zelo dobre 
občutke. Naloga organizacije je, da ohrani takšno klimo in nemara na nekaterih 
področjih, predvsem v komuniciranju nadrejenih, poišče skrite rezerve, da bo 

















Hiter način ţivljenja in spreminjajoča se nova tehnologija povzročata, da so 
sodobne organizacije soočene z visokim konkurenčnim in hitro spreminjajočim se 
trţnim okoljem. Visoka stopnja konkurenčnosti, vedno bolj informirani in zahtevni 
potrošniki silijo organizacije k hitremu prilagajanju na trgu, spremljanju novosti in 
uvajanju novih tehnologij. Eno pomembnejših vlog pri ohranitvi stabilnosti, 
konkurenčnosti in rasti organizacije ima komuniciranje, tako znotraj organizacije, 
kot med potrošniki in organizacijo.  
 
Komuniciranje ţe v zasebnem ţivljenju upada, premalo komuniciramo s svojimi 
bliţnjimi, smo preobremenjeni, časa, da bi vse uskladili, vedno zmanjka. Pri 
komuniciranju se vedno raje posluţujemo različnih neosebnih oblik komuniciranja 
(GSM, e-pošta …), socialni stiki so omejeni. 
 
Namen moje raziskave je bil dokazati, da je za dobro in učinkovito delovanje 
organizacije interna komunikacija pomembna. Ugotovitev na podlagi spletnega 
vprašalnika je pokazala, da tudi 58 odstotni deleţ vprašanih meni enako. To je 
podatek, ki nam pove, da se zaposleni zavedajo pomembnosti komunikacij, da so 
pripravljeni graditi in nadgrajevati v tej smeri. Predlogi, ki so jih podali, so, da bi 
izboljšali predvsem osebni stik komunikacije. Podjetje bi moralo zato bolj 
uspešno delovati na  sestankih, pri osebnem stiku in podobi.   
 
Analiza je pokazala, da je najpogostejša oblika komuniciranja med sodelavci v 
podjetju Merkur, d. d. elektronska pošta (e-pošta), sledi navadni telefon. Velik 
odstotek uporablja tudi intranet, kar je zelo dobro, saj kaţe, da so zaposleni 
sprejeli uporabo sodobne tehnologije, ki je hitrejša in bolj učinkovita. 
Komunikacijski kanali, ki niso dosegljivi večjemu številu zaposlenih, predstavljajo 
nepotreben strošek podjetja. Podjetje mora po določenem čas ugotoviti, katere 
komunikacijske kanale zaposleni najpogosteje uporabljajo in če so ti tudi 
stroškovno učinkoviti. Glede na to, da se najmanj uporabljajo oglasna deska in 
pisna obvestila, dodatnih stroškov podjetje s tem nima.  
 
Več kot polovica vprašanih je zaposlenih v obravnavani organizaciji več kot 10 
let. Iz tega lahko sklepamo, da je interno komuniciranje v podjetju Merkur, d. d. 
dobro. Ta podatek kaţe dober pogled zaposlenih o internem komuniciranju. 
 
Največji odstotek anketirancev pripada niţjemu menedţmentu ali pa so delavci v 
trgovskih centrih. Glede na rezultate raziskave lahko trdim, da obstaja v podjetju 
Merkur, d. d. komunikacija v obe smeri – od vodilnih k niţjim in obratno. 
Dvosmerno komuniciranje je dobro, saj omogoča niţjemu menedţmentu in 
delavcem moţnost predlagati novosti, spremembe in izboljšave delovnih in 
drugih procesov, ki bi podjetju dolgoročno koristile pri doseganju poslovne 
uspešnosti. Nenazadnje so prav ti tisti, ki imajo direkten stik s končnimi 
potrošniki, nanje se potrošniki obračajo za nasvet, sporočajo jim njihove ţelje in 
potrebe. Ker so oni prvi stik, je pomembno, da so najbolje obveščeni o vseh 
novostih, zanimivostih, prodajnih programih in akcijah. Učinkovite informacije 
potrošnikom so moţne le, če je interno komuniciranje med vodstvom in 
zaposlenimi hitro, dinamično in zanesljivo. 
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Če ţelimo doseči, da se bodo potrošniki vračali, si morajo zaposleni pridobiti 
njihovo zaupanje in pozornost. Za organizacije bi moral biti potrošnik na prvem 
mestu.  
 
Vsako trgovsko podjetje se zaveda, da bo na konkurenčnem trgu uspešno le, če 
mu bo uspelo zadovoljiti ţelje in potrebe kupcev ter doseči čim večji dobiček. 
Zadovoljstvo kupcev je pogoj za zvestobo in pripadnost trgovskemu podjetju. 
 
Pogoj za obstoj in uspeh trgovskega podjetja je njegova sposobnost hitrega in 
neprestanega prilaganja razmeram, ki vladajo na trgu in se nenehno spreminjajo. 
Trgovsko podjetje mora zato biti inovativno pri izbiri trţnih instrumentov, če ţeli 
doseči svoj cilj, čim večjo prodajo in dobiček. 
 
Cilje, ki sem si jih zastavila v diplomskem delu, sem dosegla. Opredelila sem 
trţno komuniciranje s teoretičnega vidika, na podlagi pridobljenih znanj sem 
podala podrobno analizo internega komuniciranja v podjetju Merkur d. d. ter 
spoznala vsa orodja komuniciranja v obravnavanem podjetju. 
 
Ugotovila sem, da je interno komuniciranje znotraj omenjene organizacije dobro, 
celo odlično razvito, saj ga skrbno tako strateško načrtujejo, kot tudi učinkovito 
izvajajo, pri čemer uporabljajo skorajda vsa razpoloţljiva orodja. Nekaj izboljšav 
bi bilo moţno 
uvesti in urediti, kar bi pripomoglo še k večji odličnosti komuniciranja v podjetju.  
Zaposleni na terenu nimajo vedno dostopa do novejše tehnologije, kot so npr. 
intranet in internet, zato bi bilo mogoče potrebno začeti razmišljati, kako bi ti 
terenski delavci najhitreje dobili vse potrebne informacije. Zaposleni v veliki mere 
uporabljajo novejšo tehnologijo, predvsem intranet, e-pošto obvestila ter navadni 
telefon. Potek informacij je dvosmeren, kar pomeni, da lahko komunicirajo v obe 
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Priloga : Vprašalnik  
 
Pozdravljeni, moje ime je Lea Kraševec in sem absolventka univerzitetnega 
programa Uprava, na Fakulteti za Upravo. Za diplomo sem si izbrala temo 
Raziskava komuniciranja v trgovskem podjetju, Merkur d. d. 
 
Pred seboj imate vprašalnik, s pomočjo katerega ţelim ugotoviti učinkovitost in 
stopnjo Vašega zadovoljstva z internim komuniciranjem v podjetju Merkur, d. d. 
Namen vprašalnika je raziskava Vaših mnenj, stališč in Vašega zadovoljstva z 
načini, potekom in metodami komuniciranja znotraj podjetja. Pomembno je tudi, 
kako vse to vpliva na vaše zadovoljstvo in  produktivnost na delovnem mestu. 
 
Poudarila bi, da bodo Vaši odgovori obravnavani anonimno. 
 









Raziskava komuniciranja v podjetju Merkur, d. d. 
 
 





b) Ţenski  
 
 
Označite vaš poloţaj v podjetju: 
 
a) Vrhnji menedţment (Direktorji oddelkov, direktorji sluţb …). 
b) Srednji menedţment (Vodje oddelkov, sluţb …). 
c) Niţji menedţment (Trgovski potniki, komercialisti, referenti, delovodje …). 








Delovna doba v podjetju: 
 
a) Do 1 leta. 
b) 1−2 leti. 
c) 2−5 let. 
č) 5−10 let. 
d) 10 in več let. 
 
1. Katera oblika komunikacije je med vašimi sodelavci najpogostejša (za vsako 
obliko  




Vedno Pogosto Včasih Nikoli 
Telefon          1         2         3             4 
GSM          1         2         3             4 
E-pošta          1         2         3             4 
Pisno obvestilo          1         2         3             4 
Faks          1         2         3             4 
Oglasna deska          1         2         3             4 
Etranet          1         2         3             4 
 
 
2. Kako se sporazumevate s sodelavci?  
 
a) S sodelavci se pogovarjam in se skušam z njimi druţiti. 
b) Sodelavce upoštevam, odnosa pa ne razvijam naprej. 
c) Sodelavcem sporočam preko posrednikov. 
č) Ni mi mar za sodelavce. 
 
 
3. Pri komuniciranju z nadrejenimi imate moţnost povratne informacije. 
 
a) Nikakor se ne strinjam. 
b) Ne strinjam se. 
c) Delno se strinjam. 
č) Se strinjam. 
d) Popolnoma se strinjam. 
 
 
4. V internem glasilu Novice vedno preberem vsebino.  
 
a) Nikakor se ne strinjam. 
b) Ne strinjam se. 
c) Delno se strinjam. 
č) Se strinjam. 
d) Popolnoma se strinjam. 
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5. Stopnja informiranosti v podjetju je dobra.  
 
a)  Nikakor se ne strinjam. 
b) Ne strinjam se. 
c) Delno se strinjam. 
č) Se strinjam. 
d) Popolnoma se strinjam. 
 
 
6. Informacije, ki jih dobim, so pravočasne. 
 
a)  Nikakor se ne strinjam. 
b) Ne strinjam se. 
c) Delno se strinjam. 
č) Se strinjam se. 
d) Popolnoma se strinjam. 
 
 
7. Če potrebujem dodatne informacije, jih brez teţav dobim. 
 
a) Nikakor se ne strinjam. 
b) Ne strinjam se. 
c) Delno se strinjam. 
č) Se strinjam. 

















































8. Pri teţavah (pritoţbe,  
    nesoglasja …) najprej     
    obvestim (pri vsakem   
    označite le eno): 
 
     
a) sodelavca. 1 2 3 4 5 
b) nadrejenega. 1 2 3 4 5 
c) direktorja. 1 2 3 4 5 
č) nobenega. 1 2 3 4 5 
 
9. Najpogostejši vzrok  
    slabih odnosov s  
    sodelavci je .... 
 
1 2 3 4 5 
a) nekomunikativnost. 1 2 3 4 5 
b) skrivanje informacij. 1 2 3 4 5 
c) negativen pristop. 1 2 3 4 5 
č) nereševanje    
    problemov. 
1 2 3 4 5 
d) Jih ni. 1 2 3 4 5 
 
10. Največ informacij o  
      delu, dogodkih,  
      novostih dobim … 
 
1 2 3 4 5 
a) od nadrejenih oseb. 1 2 3 4 5 
b) od sodelavcev. 1 2 3 4 5 
c) na sestankih. 1 2 3 4 5 
d) na oglasni deski. 1 2 3 4 5 
e) prek intraneta. 1 2 3 4 5 
 
 
11. Kolikokrat mesečno se dobite na sestankih z vašimi nadrejeni? 
 
a) 1x dnevno. 
b) 2x tedensko. 
c) 1x mesečno. 






12. Kako uspešni so sestanki? 
 
a) Zelo uspešni. 
b) Relativno uspešni. 




13. Kako bi ocenili vpliv internih komunikacij na uspešnost poslovanja v podjetju  
      Merkur, d. d.? 
 
a) Zelo velik vpliv. 
b) Relativno velik vpliv. 
c) Manjši vpliv. 
č) Nimajo vpliva. 
 
 
14. Interno komuniciranje v podjetju Merkur, d. d. bi izboljšal-a? 
 
a) Izboljšal-a bi sredstva obveščanja zaposlenih (intranet, oglasna deska,       
      email, novice …). 
b) Izboljšala bi metode obveščanja (sestanki, dnevi odprtih vrat, osebni stik  
       …). 
c) Odnos vodja – delavec. 
č) Odnos delavec – vodja. 
d) Odnose med zaposlenimi. 
e) Z vsem zgoraj navedenim sem zadovoljen/zadovoljna. 
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